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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo € investigar como os valores da familia empreséria e a
cultura organizacional influenciam no planejamento do processo sucessorio em uma
empresa familiar, de grande porte, localizada no Estado do Espirito Santo. Os dados
foram coletados utilizando a triangulacdo metodolégica proposta por Jick (1979),
articulando entrevistas semiestruturadas, observacdo direta e pesquisa e analise
documental. A andlise dos dados foi feita por meio de andlise do contetudo (BARDIN,
2006). Como contribuicdo, esta dissertacdo demonstra que as rupturas de valores
familiares entre a geracdo do fundador e a dos seus descendentes afetaram
diretamente a escolha do potencial sucessor. E provavel que essa ruptura de valores
esteja relacionada com a transicdo da familia, que até a geracdo do fundador se
organizava como unidade de producdo e, posteriormente, passou a se caracterizar
como unidade de consumo (DAVEL e COLBARI, 2000). Também é possivel que a
maior causa da inseguranca por parte do fundador em deixar a empresa resida no
medo de que os valores culturais se alterem. Essa proposicdo sustenta-se na
analise de que o principal critério usado para a escolha do potencial sucessor tenha
sido a confianga desenvolvida com base em valores comuns (LANE, 1998).
Ademais, postula-se que a cultura organizacional com processos de tomada de
decisdo centralizados e intuitivos € refletida no planejamento do processo
sucessorio, que compartilha das mesmas caracteristicas.

Palavras-chave: Empresa familiar; Processo sucessorio; Valores da familia; Cultura
organizacional.



ABSTRACT

The main goal of this dissertation is to investigate how the values of the entrepreneur
family and the organizational culture affects the planning structure of the succession
process in a family business group located in the Espirito Santo State. The data was
collected through methodological triangulation, as suggested by Jick (1979), and the
selected methods were semi-structured interviews, nonsystematic observation and
document research. The data was analyzed using thematic content analysis
(BARDIN, 2006). As main contribution, this dissertation illustrates that a disruption of
the family values shared in the founder’s generation and the ones of his descendents
directly affected the choice of the potential successor for the business. It is probable
that the mentioned disruption is related to a transition in the way the family organized
itself. Until the founder’s generation the family organized itself as a production unit.
Perhaps, it was observed that the heirs shifted to a consumption unit's mindset
(DAVEL e COLBARI, 2000). It's also possible that the main cause of the founder’s
insecurity lies on his fear that the organizational values might change after the
succession. This argument is considered valid, once the choice of the potential
successor was based mainly in normative trust, which is developed based in
common values between the parties (LANE, 1998). Moreover, some aspects of the
organizational culture, such as its informality and the centralized and intuitive
decision making processes, reflect on the succession process planning structure,
which was observed to share the same characteristics.

Keywords: Family business; Succession process; Family Values; Organizational
culture.
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1  INTRODUCAO

A razédo de ser dessa dissertacao € investigar como os valores da familia empresaria
e a cultura organizacional influenciam no planejamento do processo sucessorio em

uma empresa’ familiar.

Para atingir esse fim, foram discutidos os seguintes conteudos tedricos: definicdo e
caracteristicas de empresas familiares; modelos de andlise de empresas familiares;
sucessdo e profissionalizacdo nas empresas familiares; cultura nas empresas

familiares (valores familiares e cultura organizacional).

Primeiramente, € importante esclarecer o que se entende por empresa familiar
nesse trabalho, para que os resultados possam ser contrastados com os de outros
estudos, como sugerem Klein, Astrachan e Smyrnios (2005). A questdo sobre o que
diferencia uma empresa familiar de uma n&o familiar foi um dos primeiros problemas
enfrentados pelo campo (SHARMA, 2004) e um dos mais trabalhados até entdo
(DEBICKI et al., 2009; MORAES FILHO, BARONE e PINTO, 2011). Buscando uma
definicdo inclusiva, como proposto por Chua, Chrisman e Sharma (1999), para os
fins desse trabalho, consideraram-se familiares todas as empresas que sofrem
influéncia de uma ou algumas familias nas dimensfes de poder, experiéncia e
cultura (KLEIN, ASTRACHAN e SMYRNIOS, 2005).

Resultante dessa influéncia, as empresas familiares apresentam atributos Unicos e
inerentes que, por serem capazes de gerar simultaneamente vantagens e
desvantagens, foram denominados por Tagiuri e Davis (1996) atributos
ambivalentes. Desses atributos, talvez o mais importante para a analise das
empresas familiares seja o0 que estabelece que os membros dessas empresas tém a
possibilidade de desempenhar pelo menos trés papéis diferentes simultaneamente,

sendo eles: proprietario, gestor e membro da familia.

Inspirados pela complexidade ocasionada por essas interacées e no intuito de

racionaliza-las, Tagiuri e Davis (1996) criaram um modelo de analise de empresas

! Optou-se pelo emprego das palavras “empresa” e “organizacdo” de forma padronizada nessa
dissertacdo, evitando sua substituicdo por termos intercambidveis, como firma, companhia,
corporacéo, etc.
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familiares ao qual, posteriormente, Gersick et al. (2006) deram o nome de Modelo de
Trés Circulos. Esse modelo consiste em uma perspectiva sistémica de compreender
a empresa familiar. Dentro dele, cada individuo pode ser classificado em um dos
grupos/subsistemas (familia, propriedade e gestdo) ou em uma das interseccdes
formadas por eles (gestéo e familia, por exemplo). Dessa forma, o modelo ajuda os
cientistas da area a pensar, decompor, entender e prever a realidade das empresas
familiares (SILVA JUNIOR, 2003), pois facilita a compreenséo dos interesses e, por

conseguinte, das atitudes dos membros que as compdem.

Complementar ao modelo considerou-se aqui que as organizacfes sao sistemas
abertos, como proposto por Katz e Kahn (2000), e como tais, importam informacdes
e energia do ambiente, transformam essa energia para a geracdo dos outputs
(saidas) que, por sua vez, sao lancados no ambiente com a finalidade de realimentar
o sistema. Os sistemas abertos estdo sujeitos a entropia (uma tendéncia natural a
desorganizacdo ou morte do sistema) e devem buscar negativa-la. Por fim, os
sistemas abertos sdo caracterizados pelo principio da equifinalidade. De acordo com
esse principio, um sistema pode alcancar, por uma variedade de caminhos, o

mesmo estado final, partindo de diferentes condicdes iniciais.

Levado isso ao contexto das organizacGes familiares, pode-se considerar que a
medida que o fundador caminha para o estagio de incapacidade laboral, a
organizacdo passa por um processo entrdpico, cuja negativacdo estd atrelada ao
processo sucessorio. A sucessao ainda obedece ao principio da equifinalidade, uma
vez que € possivel atingir o mesmo estado final (de reequilibrio do sistema) partindo

de diversas condic¢des iniciais e percorrendo caminhos distintos.

Esses esforcos para melhorar a compreensdo das empresas familiares séo
particularmente importantes, tendo em vista que essas organizagdes representam
parcela significativa das maiores empresas brasileiras (FISCHER, DANTAS e
DAVEL, 2000). Em escala mundial, Gersick et al. (2006) colocam que mesmo as
estimativas mais conservadoras apontam que esse tipo de empresa representa entre
65 a 80% do total. De acordo com o Family Firm Institute (2012), as empresas
familiares geram entre 70% e 90% do PIB global, a maior parte da riqueza dos

Estados Unidos esta localizada em empresas familiares que compreendem entre
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80% e 90% de todas as empresas daquele pais. Ainda de acordo com o instituto,

70% dos maiores grupos empresariais brasileiros séo familiares.

N&o obstante os numeros significativos que representam para o sistema econdémico-
social, a maioria das empresas familiares tem dificuldade de sobreviver além da
primeira geracdo (WARD, 1988). Oliveira (2006) aponta que existe uma diferenca
substancial na longevidade entre as empresas familiares e ndo familiares dos
Estados Unidos, onde as segundas vivem em média quase o dobro das primeiras. O
autor demonstra que as empresas familiares brasileiras também vivem menos do
gue as nao familiares, embora essa diferenca néo seja tdo discrepante. De acordo
com Oliveira (2006), a maior taxa de mortalidade das empresas familiares, quando
comparadas com a das ndo familiares, relaciona-se com o0 processo sucessorio,
tendo em vista que apenas 30% das empresas familiares passam para a segunda
geracdo e somente 5% chegam a terceira. Partindo de dados semelhantes, Gersick

et al. (2006) concluem que a sucessao € o teste supremo de uma empresa familiar.

Prova disso, em ambito local, é o estudo de Silva Junior (2001) que relatou o conflito
de interesses entre os membros da familia durante o segundo processo de sucessao
de uma empresa familiar capixaba de grande porte?>. De acordo com o autor, a
empresa em questdo apresentou momentos de maior crescimento quando 0s
interesses familiares e empresariais estavam convergentes, e a situacao conflituosa
acarretou em queda de desempenho e resultados financeiros insatisfatorios.
Posteriormente ao estudo, novos atritos familiares fizeram com que a empresa fosse

vendida a um grupo internacional.

Esse caso ilustra a idéia proposta em outro modelo de analise de empresas
familiares, também utilizado nesta dissertacdo. O Modelo de Sustentabilidade de
Stafford et al. (1999) indica que ambos, familia e negocio, sdo instituicbes com
recursos e limitacbes que variam entre periodos de estabilidade e mudanca.
Ocasionalmente surgem rupturas nas transacfes relacionadas a familia e ao

negocio, mas, se a familia for funcional e o negécio for préspero, surgirdo respostas

% Para definicdo de porte, utilizou-se neste trabalho o critério adotado pelo SEBRAE (2013), que
define empresa de grande porte como aquela com mais de 500 empregados no ramo da industria e
com mais de 100 empregados quando no setor comercial ou de servicos.



14

a essas rupturas, assegurando a sustentabilidade da empresa familiar. Assim, o
caso estudado por Silva Junior (2001) reflete uma situagdo de ruptura, no qual
mesmo com a prosperidade do negocio, a falta de funcionalidade da familia

ocasionou o fim da empresa como familiar.

Embora considere que a venda da empresa familiar ndo seja algo necessariamente
ruim, pois pode gerar capital para que a familia invista em outro negécio, Kenyon-
Rouvinez (2001) aponta que outra maneira de acabar com muitas rupturas que
tornam o negécio familiar invidvel é a profissionalizacdo. Utilizando o Modelo de Trés
Circulos para analisar casos em que familias venderam seus negocios e
posteriormente optaram por empreender novamente, o autor descobriu que todas as
caracteristicas positivas do negécio original foram recriadas e todas as
caracteristicas negativas (rupturas) foram extintas no novo negdécio, muitas vezes

através da contratacdo de profissionais ndo familiares.

Sciascia e Mazzola (2008) também chegaram a conclusbes que apoiam a
profissionalizacdo em um estudo quantitativo que contemplou 620 empresas
familiares italianas. Os dados de seu estudo revelaram que existia uma relagdo nao
linear negativa entre envolvimento familiar na gestdo e o desempenho financeiro
dessas empresas. “A principal orientacdo para nossos resultados é que se abram
oportunidades para profissionais nao familiares, especialmente nos casos em que o
envolvimento da familia na gestéo é alto” (SCIASCIA e MAZZOLA, 2008, p.342).

Os autores desse Uultimo trabalho afirmam que muitos estudos relacionando
‘envolvimento familiar” e “performance” ja haviam sido realizados, revelando
resultados contraditérios entre si. De acordo com eles, a oposi¢cdo das conclusbes
dessas pesquisas advém da falta de discriminacdo entre os fatores “envolvimento

gl

familiar na propriedade” e “envolvimento familiar na gestao” das empresas.

Da mesma forma que Sciascia e Mazzola (2008) propdem que envolvimento familiar
deve ser dividido entre influéncia familiar na propriedade e influéncia familiar na
gestao, nesta dissertacao, cujo fendbmeno em foco € o processo sucessorio, também
se faz necessaria a distincdo terminolégica entre “profissionalizacdo” e “sucesséo

profissional”.
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O primeiro diz respeito ao fenbmeno expressado anteriormente, onde membros néo
familiares sdo contratados para participar da empresa em diversos niveis, a
organizacao familiar ou tradicional assume praticas administrativas mais racionais,
adota-se determinado codigo de formacdo ou de conduta em um grupo de
trabalhadores e substituem-se as formas de contratacdo de trabalho arcaicas ou
patriarcais (LODI, 1978). O segundo refere-se exclusivamente a substituicdo do CEO
da empresa por um profissional ndo familiar. Nessa dissertacao, os dois fenbmenos
foram abordados, com propésitos diferentes, porém relacionados. Investigou-se
como a profissionalizagdo pode ser uma resposta a diversas rupturas e, por
conseguinte, um fator relevante para o alcance da sustentabilidade das empresas e
como a sucessao profissional é uma opcdo de resposta a ruptura do processo

sucessorio em si.

Tais casos, em que a ruptura é o proprio processo sucessorio, Sao recorrentes em
empresas familiares. Em uma pesquisa-acao realizada em 73 empresas, Poza,
Johnson e Alfred (1998) observaram que diversas delas apresentavam problemas
relacionados a sucessao, dentre eles o demasiado otimismo por parte dos
fundadores de que suas empresas conseguiriam superar 0 processo sucessorio sem

planejamento algum, o que néo se refletia na pratica.

Mesmo que varios autores tenham advogado a favor do planejamento como uma
resposta a essa ruptura (WARD, 1988; LEONE, 2004; SHARMA, 2004; OLIVEIRA,
2006), na pratica o que se observa sdo casos repletos de especificidades. Essa
diversidade fez com que Sharma (2004) sugerisse como agenda para pesquisas
futuras, que se estudasse o efeito de valores e crencas familiares, assim como de

outras variaveis contextuais, na efetividade do processo sucessorio.

Sob este prisma, o presente estudo aborda o processo sucessorio pelo viés da teoria
do Comportamento Organizacional, de cujas ramificacdes escolheu-se a da cultura.
A cultura organizacional € um dos conceitos com maior numero de definicdes
diferentes na literatura organizacional (BARNEY, 1986). Meyerson e Martin (1987)
dividiram as concepc¢des de cultura em trés paradigmas (integracéo, diferenciagéo e
fragmentacdo) e, apos expor os pontos fortes e as limitacbes de cada um,
propuseram uma abordagem multiparadigmatica. Isso significa que a perspectiva

adotada em cada estudo depende de aspectos subjetivos relativos ao préprio
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pesquisador, e ndo apenas das caracteristicas intrinsecas do objeto analisado.
Logo, a identificagdo da predominéncia de um paradigma ao analisar a cultura
organizacional de determinado objeto de estudo, nédo significa a inexisténcia dos
demais. De tal modo, esta dissertacdo se baseou no paradigma da integracao,
embora tenham sido reconhecidos aspectos da diferenciacéo e da fragmentacdo no
caso estudado. Essas colocacbes permitem adotar a definicho de cultura
organizacional concebida por Morgan (2010). Isso porque, embora considere a
cultura como uma metafora da organizacdo, para o autor, a cultura sofre influéncia
do fundador da empresa e da sociedade em que esté inserida. Atribuir a formacgéo
da cultura a tais aspectos totalizantes € consonante com o paradigma da integracao.

Haja vista que a cultura organizacional baseada nos valores familiares € um recurso
imperfeitamente imitdvel (HABBERSON e WILLIANS, 1999) que diferencia uma
organizacdo da outra (BARNEY, 1986), caracterizando cada caso como Uunico,
tornou-se relevante estudar como essas variaveis afetam o planejamento do

processo sucessoério em uma empresa de ambito local.

Assim, configurou-se como problema de pesquisa desta dissertagcdo: como o
sistema de valores da familia empreséria e os elementos da cultura
organizacional influenciam no planejamento do processo sucessoOrio de uma

empresa familiar?

Nessa mesma via, destaca-se como objetivo geral desse trabalho descrever e
analisar como os elementos culturais (da familia e da organizacdo) afetam o

planejamento do processo sucessorio em uma empresa familiar.

Como objetivos especificos, intentou-se: descrever a histéria da empresa e
identificar as caracteristicas que a definem como familiar no &mbito da propriedade e
da gestao (utilizando o Modelo de Trés Circulos proposto nesse trabalho e o Modelo
Tridimensional de Desenvolvimento de Gersick et al., 2006); avaliar e relacionar os
valores da familia empresaria e os elementos da cultura organizacional; elucidar as
principais crises passadas pela empresa sob a perspectiva do Modelo de
Sustentabilidade (STAFFORD et al.,, 1999; DANES et al., 2008); analisar o

desenvolvimento do planejamento do processo sucessorio na empresa.
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No que se refere a metodologia, Schwendinger (2011) sugere que os pesquisadores
exponham as bases ontoldgicas e epistemoldgicas que sustentam suas pesquisas
para justificarem suas escolhas. Assim, 0 primeiro passo € uma analise critica sobre

a natureza dos elementos estudados na pesquisa.

Entende-se aqui que a cultura é algo socialmente construido que depende do ponto
de vista das pessoas para existir, condicdo fundamental do nominalismo
(SCHWENDINGER, 2011). Entdo, como na pesquisa de Schewendinger (2011),
este estudo parte do nominalismo (como ontologia) e transcorre para a abordagem
fenomenoldgica da epistemologia. Destarte, Afghan (2011) aponta que pesquisas
gue envolvem o estudo de mapas mentais, crencas e valores pessoais, e como esse
alcance perceptual das pessoas afeta suas acdes diarias, inevitavelmente requerem

aprofundamento do pesquisador em campo.

Assim, para a realizacdo deste estudo optou-se por uma abordagem de pesquisa
qualitativa. O método escolhido foi o estudo de caso Unico, devido a raridade do
caso, haja vista que a propria natureza do fendbmeno “processo sucessorio” garante
a condicdo rara. Além disso, o presente trabalho tem como foco a sucesséo no seu
decorrer, diferente dos estudos que analisam 0 processo sucessorio apls sua

concretizacao.

Como instrumento de coleta de dados utilizou-se a triangulacdo (JICK, 1979) entre
entrevistas focais, observacao direta e pesquisa e analise documental. A aplicacdo
de diversos métodos é defendida por Yin (2005) por possibilitar ao pesquisador
maior profundidade de compreensdao, visto que os fendmenos que compdem O0s
estudos de caso sao inseparaveis de seus contextos e, portanto, complexos por
natureza. A analise dos dados foi feita por meio da analise do conteudo (BARDIN,
2006).

E valido ressaltar que as limitagdes deste estudo decorrem do método de pesquisa
escolhido, o estudo de caso, que ndo permite a generalizacdo de seus resultados
para a populacao de empresas familiares (YIN, 2005). Todavia, esta dissertacéo visa
a contribuir para a inducéo de ideias capazes de facilitar a compreenséo da relagéo
entre valores familiares, cultura organizacional e planejamento da sucesséo,
endossando a pratica desse processo para a reducdo da taxa de mortalidade das

empresas familiares.
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Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos, além deste que abrange a
introducdo. No capitulo 2, inicia-se o referencial teérico, em que foram discutidos os
diferentes conceitos de empresa familiar mostrados na literatura e apresentada a
definicdo utilizada neste trabalho. Em seguida, apresentaram-se modelos de analise
de empresas familiares. Por fim, discutiu-se a importancia do tema processo
sucessorio e cultura organizacional. O capitulo 3 traz a descricdo da metodologia
que foi utilizada para dar vida a este trabalho. O capitulo foi dividido em cinco
secdes: abordagem da pesquisa, método da pesquisa, procedimentos de coleta de
dados, operacionalizacdo da pesquisa, e analise dos dados. O capitulo 4 apresenta
0 esquema analitico da dissertacdo. O capitulo 5 refere-se a apresentacdo e a
analise dos dados, e esta dividido em duas secbes. A primeira, voltada para a
descricdo e andlise do locus de pesquisa, enquanto a segunda aborda
consideracdes acerca das categorias de andlise surgidas durante a pesquisa. O
ultimo capitulo foi dedicado as consideracdes finais deste estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A EMPRESA FAMILIAR

A literatura organizacional esta repleta de concepcdes sobre o que caracteriza uma
empresa para que essa possa ser denominada familiar. Em uma revisdo
bibliografica, Sharma, Chrisman e Chua (1996) encontraram 34 definicbes
diferentes. Essa falta de consenso sobre a definicdo de empresas familiares dificulta
a evolucdo do campo de estudo (LANSBERG, PERROW e ROGOLSKY, 1988) e
diminui sua credibilidade, tornando-o vulneravel ao ceticismo de académicos e de
profissionais (HABBERSON e WILLIAMS, 1999).

A legitimidade do campo de estudos depende entdo da capacidade de se responder,
de maneira convincente e teoricamente embasada, no que se diferem as
organizagOes familiares e por que merecem atengao especial (SHARMA, 2004).
Assim, os objetivos dessa secdo sdo definir o que se entende por “empresas

familiares” e esclarecer quais sdo suas caracteristicas intrinsecas.

Handler (1989) afirma que, apesar da falta de consenso, 0s conceitos apresentados
pelos autores na literatura que trata de empresas familiares podem ser classificados
em uma das quatro dimensdes a seguir: grau de propriedade e influéncia na gestao;
subsistemas interdependentes; transferéncia entre geracoes; e condicdes multiplas.
As definicdes que se enquadram nesse ultimo grupo sdo geralmente mais rigidas,
pois exigem que as empresas supram mais de um critério para que possam ser
consideradas familiares. Como exemplos de definicdes que estabelecem condi¢gbes
multiplas destacam-se as definicbes de Donnelley (1967), que considera como
sendo familiares as empresas que estdo ligadas a uma familia por, pelo menos,
duas geracbes e nas quais as ligacdes familiares influenciam as diretrizes
empresariais, e a da propria Handler (1989), que considera familiar a empresa cujas
principais decisbes e planos para sucessdo sao influenciados por membros

familiares vinculados a gestéo e/ou a propriedade empresarial.

Alguns autores tém se dedicado a revisar as definicdes existentes e consolidar o

pensamento, conceituando outras definicdes de “empresa familiar”. Essas novas
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definicdbes tendem a destacar o papel da familia em determinar a visdo e os
mecanismos de controle usados na empresa e na criagdo de recursos e
capacidades Uunicas. Nesse sentido, a homogeneidade dessas empresas €
questionada, pois podem ser observados diferentes graus de envolvimento da
familia nas empresas (SHARMA, 2004).

N&o € necessario, entretanto, que essas empresas sejam homogéneas para que
possam ser consideradas simultaneamente familiares, desde que a variabilidade
delas seja devidamente identificada e elas se alinhem a um conceito mais amplo de
empresa familiar. Sharma (2004) destaca que tentativas de classificar a variacéo e o
modo do envolvimento familiar nas empresas tém tido trés direcdes principais:
articulacdo de multiplas definicbes operacionais de empresas familiares;
desenvolvimento de tipologias de empresa familiar; e desenvolvimento de escalas

para capturar os Varios tipos de envolvimento familiar.

Um exemplo da primeira direcdo é o estudo de Chua, Chrisman e Sharma (1999),
gue ressalta a importancia do campo de contar com uma definicdo tedrica, que
estabeleca o paradigma do que se considera como sendo empresa familiar, e
diversas definicbes operacionais, que determinem o0 grau de adequacdo das
empresas estudadas em cada caso. Os autores ressaltam que essa definicdo tedrica
deve ser inclusiva e capturar a esséncia do que difere as empresas familiares das
demais, e, em seguida, sugerem que essa esséncia reside no comportamento da

empresa familiar, que é distinto daquele observado na empresa néo familiar.

A segunda direcdo citada por Sharma (2004), o desenvolvimento de tipologias,
admite e classifica variagcbes da terminologia “empresa familiar’, conforme
observado no trabalho de Gersick et al. (2006). De acordo com esses autores, a
variavel tempo transforma as empresas familiares, que ndo necessariamente deixam
de ser familiares por causa disso. Essas empresas apenas passam a apresentar
diferentes elementos, mas que ainda sdo capazes de caracteriza-las como sendo

familiar.

Na terceira direcdo, também no intuito de resolver o problema de definicdo, Klein,
Astrachan e Smyrnios (2005) desenvolveram a escala F-PEC, capaz de sobrepor o
aspecto meramente dicotbmico das classificagcdes que apenas dividem as empresas

em “familiar” ou “ndo familiar”. Baseada no preceito de que o que faz uma empresa
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ser familiar € a influéncia da familia proprietaria no negécio, essa escala classifica
diferentes tipos de empresas familiares por meio da medi¢ao da influéncia familiar
em trés dimensdes: poder, experiéncia e cultura. Assim, como no uso de tipologias,
abre-se espaco para o entendimento de que existem diferentes tipos de empresas
familiares, com diferentes graus de influéncia familiar, de forma que as classificacoes

“familiar” e “ndo familiar’ sdo apenas os dois extremos de um continuum.

Agregando as contribui¢des de Chua, Chrisman e Sharma (1999), Klein, Astrachan e
Smyrnios (2005) e Gersick et al. (2006), entende-se que o termo “empresa familiar”
deve ser amplo o suficiente para que englobe as diferentes variacfes de influéncia

familiar nas empresas que, por sua vez, transformam-se ao longo do tempo.

Este estudo parte do pressuposto de que € importante que os trabalhos cientificos
da area deixem claro o que se entende por empresa familiar para que sejam
capazes de produzir resultados confiaveis e replicaveis (KLEIN, ASTRACHAN e
SMYRNIOS, 2005). Nesta via, sera utilizada, para norteamento deste trabalho, a
definicdo de Klein, Astrachan e Smyrnios (2005), que considera familiar toda
empresa que sofre influéncia de uma ou algumas familias nas dimensdes de poder,

experiéncia e cultura.

Tendo definido o conceito aqui adotado, cabe responder quais caracteristicas séo
tipicas das organizacBes familiares. Ao discorrer sobre esse tépico, Tagiuri e Davis
(1996) concluiram que as empresas familiares apresentam atributos inerentes
capazes de trazer tanto vantagens quanto desvantagens, o que culminou na
denominacédo de “atributos ambivalentes”. Tais atributos sdo: os papéis simultaneos
que desenvolvem os membros, identidade partilhada, histéria comum de vida,
linguagem privada dos membros familiares, conhecimento mutuo e intimidade,

significado da empresa familiar.

Basicamente, os familiares que trabalham juntos desenvolvem uma linguagem
propria e conhecem de modo aprofundado as fragilidades e forgcas uns dos outros
por terem uma histéria comum de vida. Isso contribui para a criacdo de uma
identidade para o grupo que, por sua vez, atribui a empresa familiar um significado
especial, geralmente resultando em um laco forte entre membros e empresa. Além
disso, é possivel qgue os membros de empresas familiares desempenhem trés papéis

diferentes no mesmo grupo, simultaneamente, sendo eles: proprietario, gestor e
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membro da familia. Ou seja, € possivel que uma relagdo de pai e filho seja, ao
mesmo tempo, uma relacdo de diretor e subordinado e, ainda, uma relagéo entre

sécios proprietarios.

Essa ultima constatacéo inspirou Tagiuri e Davis (1996) a criarem o Modelo de Trés
Circulos (M3C), que foi posteriormente desenvolvido por outros autores (GERSICK
et al.,, 2006; SANTIAGO, 2011; SILVA JUNIOR, SILVA e SILVA, 2013), como

apresentado na se¢ao a seguir.

2.2 MODELOS PARA ANALISE DE EMPRESAS FAMILIARES

Silva Junior (2003) afirma que os modelos s&o tidos como instrumentos de
conhecimento, que pressupdem a existéncia de teoria e se referem a realidade.
Assim, os modelos sdo métodos que tornam os cientistas capazes de pensar,

decompor, entender e prever a realidade.

Nessa secdo foram apresentados o Modelo de Trés Circulos (TAGIURI e DAVIS,
1996) e suas evolucdes (GERSICK et al., 2006; SANTIAGO, 2011; SILVA JUNIOR,
SILVA e SILVA, 2013), o Modelo Tridimensional de Desenvolvimento de Empresas
Familiares (GERSICK et al., 2006) e o Modelo de Sustentabilidade de Empresas
Familiares (STAFFORD et al., 1999; DANES et al., 2008).

2.2.1 O Modelo de Trés Circulos e o seu desenvolvimento

De acordo com Gersick et al. (2006), o estudo das empresas familiares como
sistemas se inicia com artigos isolados nas décadas de 60 e 70. Esses artigos
precursores focalizavam problemas tipicamente encontrados nesse tipo de
empresas, como nepotismo, rivalidade entre geragdes e/ou irmaos, administracéo

nao profissional, entre outros.

“O modelo conceitual subjacente afirmava que as empresas familiares sao, de fato,
compostas por dois subsistemas superpostos: a familia e a gestdo” (GERSICK et al.,
2006, p.5). Os problemas surgem pela necessidade de se tomarem decisbes que

satisfacam os dois sistemas concomitantemente, sendo que nem sempre essa
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alternativa é possivel. De acordo com Gersick et al. (2006), esse foi o primeiro
conceito pratico desse campo de estudo.

Por exemplo, um fundador que precise preencher uma funcéo de alta geréncia pode
se encontrar na seguinte situacdo: pode ter no primeiro candidato um profissional
gue nao seja membro da sua familia, mas que Ihe agrade extremamente no ambito
da gestdo. Em contrapartida, o outro candidato pode ser seu filho, que nédo se
interessa tanto pelo negécio e possui motivagdes estritamente financeiras. Nesse
caso, a escolha entre um ou outro vem acompanhada de um conflito, entre o que o

fundador deseja como pai e o que deseja como gestor.

Essa relacdo conflituosa foi abordada por Tagiuri e Davis (1996), que concluiram
gue uma das caracteristicas intrinsecas das empresas familiares € a possibilidade
gue os membros desse tipo de organizacao tém de desempenhar mais de um papel
simultaneamente. Assim, os autores utilizaram um Diagrama de Venn?®, no intuito de
ilustrar a relacé@o entre os papéis possiveis de serem desempenhados nas empresas
familiares. Os autores alertaram que a andlise dos conflitos entre os subsistemas
familia e gestédo é, pelo menos, tdo importante quanto a analise daqueles conflitos
envolvendo qualquer desses dois ambitos e o subsistema da propriedade, o qual
adicionaram ao seu modelo conceitual. Posteriormente, Gersick et al. (2006)
denominaram o diagrama de Modelo de Trés Circulos e exploraram suas aplicacdes

na compreensao da complexidade das empresas familiares.

Em suma, o modelo assume que a empresa familiar € um sistema composto por trés
subsistemas, que embora independentes, superpdem-se, sendo: familia,
propriedade e gestdo. Assim, qualquer pessoa em uma empresa familiar pode ser

classificada como pertencente a uma das sete regides destacadas na Figura 1.

® Os Diagramas de Venn representam a relagcdo entre conjuntos no que se refere as suas

intersec¢Bes. Assim, esses diagramas sdo capazes de expressar quais elementos sdo exclusivos de
um Unico conjunto e quais sao comuns entre dois ou mais conjuntos.
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Figura 1: Modelo de Trés Circulos em Empresas Familiares

2

Propriedade

Empresa

Fonte: Gersick et al. (2006, p.6).

As pessoas que pertencem exclusivamente & familia estdo alocadas na regigo* 1.
Da mesma forma, as pessoas que sdo apenas acionistas se encontram na regiao 2,
e aquelas envolvidas somente na gestdo do negocio, na 3. As pessoas alocadas nas
intersecbes 4, 5 e 6 sdo aquelas envolvidas em duas regifes (familia-propriedade,
gestao-propriedade ou familia-gestéo). Por fim, o nUmero 7 representa os membros

da familia que trabalham na gestéo e, além disso, séo proprietarios do negécio.

De acordo com Gersick et al. (2006), o modelo € muito util para a compreensao da
fonte de conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites em
empresas familiares. Ao posicionar um agente em uma das regides, torna-se
possivel entender a construcao de seus sentimentos e, consequentemente, de seu
discurso, a partir dos papéis que desempenha nos trés ambitos: familia, propriedade
e gestdo. Sua aplicabilidade se estende para o entendimento de varias questdes,
como brigas familiares sobre politicas de dividendos, decisbes sobre ofertas de
emprego a membros da familia, brigas relacionadas ao processo sucessorio, dentre
outras (GERSICK et al., 2006). O modelo se ajusta a qualquer tipo de empresa
familiar, tendo ela ou ndo membros nos sete setores formados pela superposicao de
circulos dos subsistemas (SILVA JUNIOR, 2003).

* Optou-se pelo emprego do termo “regido” de forma padronizada nesta dissertagdo para designar
cada um dos circulos e das interse¢des do modelo.
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Posteriormente, Santiago (2011) expandiu o Modelo de Trés Circulos para que
passasse a abranger contraparentes®’. Ap6s entrevistar 300 individuos,
representando 82 familias, a autora concluiu que os contraparentes ndo passam a
ser considerados membros da familia automaticamente, sendo que, em muitos
casos, hunca passam ser considerados. Mesmo assim, eles ainda se distinguem dos
funcionarios ndo familiares, merecendo posi¢des especificas no modelo, como pode

ser observado em seguida na Figura 2.

Figura 2:Modelo de Trés Circulos expandido.

— P
/Propriedade \
,.":. \

\ >@ /

r‘“" | | Gestio |
Familia /

/\ >< /
Contraparen‘t;

Fonte: Adaptado de Santiago (2011, p. 356).

Capelao (2000) expbe o caso de uma empresa familiar de grande porte na qual as
mulheres da familia eram excluidas da propriedade e da gestdo. O autor atribui esse
afastamento ao contexto social da época de fundagcdo da empresa. Contudo, o autor
também observou que a oportunidade de atuar na empresa também era negada aos
esposos e contraparentes homens das herdeiras, o que demarca que a exclusao ia
além das questdes de género. E possivel que a resisténcia em tratar contraparentes
como familiares seja proveniente de uma visao, por parte da familia empreséaria, de

gue ambos 0S grupos Nao possuem 0s mesmos valores.

® Utilizou-se o termo “contraparentes” como tradugéo para o original inglés “in-laws”, que se refere
aos parentes agregados, sem vinculo sanguineo com a familia, como sogros, genros, noras,
cunhados, etc.
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De modo convergente com as colocac¢des expostas no caso anterior, Silva Junior,
Silva e Silva (2013) propdem a incluséo dos valores da familia no modelo, como elo
de conexao entre os trés circulos. De acordo com 0s autores, esses valores guiam
as relacbes sociais no contexto da empresa familiar e, mesmo que nao sejam
consensuais entre todos os membros, servem para definir posi¢cdes de divergéncia.
Assim, o modelo revisado assume que o0s valores e o0 contexto permeiam todas as

regides, conforme explicitado na Figura 3, a seguir.

Figura 3: Modelo de Trés Circulos revisado com a inclusdo do contexto / sistema de valores
familiares.

/ Contexto / / - T ~ Contexto / \
Sistema de |.-’ 1 Familia \ Sistema de

'\

Valores B ____'L___ _ Valores

\ 2 Propriedade \ / 3 Dire¢ido/Gestio j

Fonte: Adaptado de Silva Junior, Silva e S|Iva 2013 p. 243.

Entende-se que os modelos propostos por Santiago (2011) e Silva Junior, Silva e
Silva (2013) s&o complementares, pois auxiliam na compreensao da dinamica de
empresas familiares. A prépria inclusdo ou exclusdo dos contraparentes na empresa
pode ser interpretada como uma expressao dos valores familiares e afeta o contexto

do negdcio.

Ademais, ndo sao raras as iniciativas de pesquisa que utilizam o contexto no qual a
empresa esta inserida para buscar explicagcbes para Sseus processos e sua
performance. Chung e Luo (2008) apontam como a desregulamentacdo do mercado
em Taiwan e a consequente diversificacdo de empresas contribuiram para que
membros de grupos empresariais lancassem esforgos para reduzir a presenca de
membros familiares na lideranca de seus negdécios. Este exemplo ilustra como o
contexto influenciou no processo de profissionalizacdo dos referidos grupos

empresariais.

Posto que os fatores incrementais dos modelos de Santiago (2011) e Silva Junior,
Silva e Silva (2013) ajudam a explicar a profissionalizacdo de empresas (CHUNG e
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LUO, 2008) e caracteristicas do processo sucessorio (CAPELAO, 2000; CHUNG e
LUO, 2013), ambos temas-chave desta pesquisa, propde-se como contribuicao
tedrica ao campo de estudos de empresas familiares, um modelo que inclua
simultaneamente os contraparentes, os valores familiares e as demais variaveis
contextuais que permeiam os circulos. Por entender que 0s contraparentes
representam um circulo a parte, esse modelo recebeu o nome de Modelo de Quatro
Circulos com Contexto e Valores (M4CCV), e pode ser visualizado na Figura 4 a

seqguir.

Figura 4: Modelo de Quatro Circulos com Contexto e Valores (M4CCV)

/ Contexto / / eropriedade \ Contexto / \

Sistema de

Sistema de

Valores ><‘ Valores
11
\ // 2

\

1 Gestio |

' Familia

/\ é /

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir de Santiago (2011) e Silva Junior, Silva e Silva (2013)

No modelo proposto, a regido 8 se destina a contraparentes que nao participam das
atividades empresariais. Na regido 9, encontram-se aqueles que trabalham na
gestdo, na 10 os que possuem parcela de propriedade da empresa, enquanto a
regido 11 é reservada aos contraparentes que sdo a0 mesmo tempo gestores e
proprietarios. Entende-se que essas novas unidades de analise, em conjunto com a
insercéo das variaveis contextuais e do sistema de valores, fazem com que M4CCV
passe a oferecer para tedricos e praticos uma visdo mais completa das complexas

relacbes que envolvem o universo das empresas familiares.

Contudo, o MA4CCV retrata os componentes das empresas apenas em um
determinado momento. Nessa perspectiva, como sera abordado na proxima secéo,
os modelos que analisam empresas familiares devem levar em conta o tempo, pois
esse fator altera as caracteristicas do objeto de estudo e transforma a natureza de

seus desafios.
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2.2.2 O Modelo Tridimensional de Desenvolvimento e sua evolucao

Além de a organizacdo mudar ao longo do tempo, novos membros da familia surgem
e, eventualmente, as pessoas alteram seus status dentro dos circulos (um individuo
deixa de ser apenas membro da familia para assumir também um papel na gestéo,
um funcionario que passa a ser também proprietario, etc.). Logo, partindo da
concepcao de que a empresa familiar € algo mutavel ao longo do tempo, Gersick et
al. (2006) apresentam o Modelo Tridimensional de Desenvolvimento da empresa

familiar.

Esse modelo aponta que cada uma das regides apresenta uma sequéncia de
estagios que podem percorrer ao longo do tempo. As progressdes (das diferentes
regides) influenciam umas as outras, mas sdo também independentes, de modo que

cada parte muda no seu proprio ritmo.

O eixo da propriedade passa pelos seguintes estagios: proprietario controlador;
sociedade entre irmaos; e consorcio de primos. Os autores destacam as limitacdes
de seu modelo, como sendo devidas as diversas formas de propriedades possiveis
(propriedade de uma Unica pessoa, de dois socios sem relacdo de parentesco, de
um casal) e também ao fato de que as empresas ndo necessariamente tém que ir de
um estagio para o outro, podendo inclusive acontecer o movimento reverso ou
permanecer no mesmo estagio ao longo do tempo. “Nenhum modelo de um
fenbmeno tdo complexo pode representar categorias que sejam completamente

exaustivas e nao superpostas” (GERSICK et al., 2006, p.19).

O eixo da familia pode ser dividido em quatro estagios: jovem empresa familiar;
entrada na empresa; trabalho conjunto; passagem do bastdo. O primeiro estagio é
um periodo de definicdes em relacdo a ter ou nédo filhos, de como cria-los, com
intensa atividade no ambito profissional. No segundo estagio, cada geracéo € de dez
a quinze anos mais velha do que no estagio anterior. As preocupac¢des passam a ser
relacionadas aos critérios de entrada na empresa, com 0 planejamento da carreira
das novas geracdes. No terceiro estagio, os pais avancam na direcdo dos 50 anos, e
os filhos se encontram na faixa dos 20-30. Essa fase é marcada pelas complexas
relacbes entre pais, irmaos, contraparentes, primos e criangas de idades diferentes.
No ultimo estagio, passagem do bastédo, todos estdo preocupados com a transicao
(GERSICK et al., 2006).
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O eixo da empresa, assim como o da propriedade, também pode ser divido em trés
estagios: inicio; expansao/formalizacdo; maturidade. A primeira fase consiste na
criacdo da empresa e seus primeiros anos, a palavra-chave € sobrevivéncia. Na
segunda fase, as empresas ja estdo estabelecidas no mercado e suas rotinas se
tornam mais previsiveis. Na Ultima fase, a empresa apresenta estagnacdo e
possibilidades de crescimento modestas. Todavia, esse estagio ndo é sempre o final
e perpetua-se indefinidamente (GERSICK et al., 2006).

Haja vista que este modelo foi criado para adicionar uma perspectiva temporal ao
M3C, cabe adicionar a ele as contribuicbes feitas nesta dissertacdo, incluindo
contraparentes, contexto e sistema de valores. A pesquisa de Chung e Luo (2013)
sustenta essa proposta, uma vez que demonstra que a interagdo entre o contexto do
mercado em que a empresa esta inserida (emergente, maduro), o contexto
organizacional (praticas institucionalizadas) e as rela¢des familiares influenciam no
desenvolvimento dos ambitos da familia, da propriedade e da gestdo. Mais
exatamente, os autores checaram a relacao desses fatores na definicdo do tipo de
sucessor mais apropriado para a empresa, em termos de performance. A Figura 5,

apresentada a seguir, ilustra 0 modelo revisado, proposto nesta dissertacao.

Figura 5: Modelo Tridimensional de Desenvolvimento de empresas familiares ampliado.
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Fonte: Adaptado de Gersick et al. (2006, p.18).
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De acordo com os préprios autores, o modelo é capaz de identificar 4 tipos classicos
de empresas familiares e as peculiaridades que compdem cada um desses, como
apontado por Davel, Silva e Fischer (2000). Essas constituicdes tipicas séo: (1) a
empresa de primeira geracdo, dirigida pelo fundador, de propriedade de um
individuo empreendedor; (2) Uma sociedade entre irmdos, passando por
crescimento rapido; (3) O maduro consorcio entre primos; e (4) a empresa a beira da

transicdo, no estagio “passagem do bastao”.

Davel, Silva e Fischer (2000) analisaram a organiza¢do Odebrecht a luz do modelo
tridimensional com a finalidade de explorar seu desenvolvimento e compara-lo com
as proposicOes tedricas de Gersick et al. (2006). Nesse estudo, os autores
constataram que, em alguns pontos, as caracteristicas encontradas convergiam com
a teoria aplicada. Em contrapartida, alguns resultados ndo condiziam com o0s
preceitos tedricos. O que Davel, Silva e Fischer (2000) observaram foi a existéncia
de tipos hibridos de desenvolvimento, que, embora ndo abordados pelo modelo de

Gersick et al. (2006), eram tidos como possiveis pelos proprios autores.

Tendo em vista as capacidades do M4CCV e do Modelo Tridimensional de
Desenvolvimento ampliado, estes serdo aplicados na empresa familiar aqui
estudada. O M4CCV é capaz de proporcionar uma andlise aprofundada do processo
sucessorio, enquanto o Modelo Tridimensional de Desenvolvimento ampliado
permite identificar as principais caracteristicas (prévias e atuais) da empresa, como
seu desenvolvimento ocorreu ao longo do tempo e as relagdes de suas mudancas
com o contexto e com os valores da familia. Assim, ambos 0s modelos permitem

uma melhor caracterizacao do objeto de estudo.

2.2.2 Modelo de Sustentabilidade de Empresas Familiares

De acordo com os idealizadores do modelo de sustentabilidade, os modelos
anteriores tratavam a familia apenas como um componente do ambiente da
empresa. Assim, as duas principais caracteristicas que distinguem esse modelo dos
outros sdo: (1) familia e negdcio se encontram no mesmo patamar e (2) a énfase
nas particularidades e caracteristicas-chave de familia e negécio (STAFFORD et al.,
1999).
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Silva Junior (2003) aponta que o modelo parte da premissa de que o
empreendimento familiar sustentavel requer familias funcionais e negocios
présperos (empreendimentos promissores e com perspectivas de evolucéo a curto e
meédio prazo). Logo, “esse modelo propde a sustentabilidade do negécio e da familia
como conceitos-chave. Ou seja, a sustentabilidade resulta da confluéncia do
sucesso familiar, do sucesso do negdcio e das respostas apropriadas as rupturas”
(DAVEL e COLBARI, 2000, p.51).

Mais especificamente, negdcio e familia tém recursos e restricdes proprios (que o
modelo identifica) e passam por periodos de estabilidade e de mudanca
repetidamente. Se o0s requisitos de funcionalidade familiar e prosperidade do
negécio forem cumpridos, pressupfe-se que a empresa familiar sera capaz de dar
resposta as rupturas (surgidas em qualquer um dos ambitos ou externamente a eles)
e ser um negocio sustentavel. A Figura 6, a seguir, € uma ilustracdo do Modelo de

Sustentabilidade.

Figura 6: Modelo de Sustentabilidade de Empresas Familiares
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Fonte: Adaptado de Stafford et al. (1999, p.204).

A figura anterior, que resume 0 modelo, expressa que qualquer uma das

caracteristicas ou processos a esquerda, da faixa de cima ou de baixo, afetam
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aguelas localizadas a sua direita ou no centro. O objetivo central de pesquisas
baseadas nesse modelo é identificar recursos, restricdes, processos e transacoes,
da familia e da empresa, que mais provavelmente levem a sustentabilidade da
empresa familiar. Nota-se que a sustentabilidade € obtida quando tanto a familia

quanto o negdcio alcangam suas metas de sucesso, subjetivas e objetivas.

Com propésitos semelhantes aqueles que originaram o M4CCV, o Modelo de
Sustentabilidade foi posteriormente ampliado por Danes et al. (2008) assumindo que
variaveis étnicas e culturais influenciam o contexto familiar e de negécio. “Etnia e
cultura familiares e a cultura comunitaria interagem em padrdes complexos e sempre
mutaveis” (DANES et al., 2008).

Como pode ser observado na Figura 7, a seguir, as principais mudancas foram: (1)
inclusdo das estruturas familiar e de negécio, (2) separacdo de recursos de
restricbes, (3) maiores detalhes em relacdo as saidas (outputs), (4) distincdo entre
viabilidade de curto prazo e sustentabilidade a longo prazo e (5) esclarecimento de
como a teoria se aplica a empresas familiares de grupos étnicos e seus contextos
culturais (DANES et al., 2008).

Figura 7: Modelo de Sustentabilidade ampliado
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Fonte: Adaptado de Danes et al., 2008, p.244.
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O Modelo de Sustentabilidade ampliado (DANES et al., 2008) foi utilizado nesta
dissertacdo como base para a interpretacdo dos principais periodos de crise
perpassados pela empresa ao longo de sua historia, dentre eles o atual momento de

sucessao.

2.3 O PROCESSO SUCESSORIO E SEU PLANEJAMENTO

Desde as primeiras publicacbes sobre empresas familiares, os autores buscam
identificar e explicar quais vantagens e desvantagens podem ser originadas da
sobreposicao dos subsistemas familia e negécio. Kets de Vries (1993) destaca que
essas empresas tém a qualidade da marca associada ao nome da familia e, por
iSs0, apresentam uma preocupacao acentuada com qualidade, geralmente possuem
uma cultura menos burocratica, sdo menos pressionadas por resultados do que as
empresas de capital aberto, e os membros da familia mantém contato com o negécio
desde cedo, 0 que os ajuda a adquirir grande conhecimento e uma visao sistémica
do negécio. Em suma, de acordo com o autor, as principais vantagens das empresas
familiares sdo sua perspectiva de longo prazo, a cultura (familiar e organizacional) e

o conhecimento do negaocio.

Por outro lado, o autor destaca que as desvantagens das empresas familiares séo: o
nepotismo, que faz com que membros familiares sejam priorizados em detrimento de
profissionais nao familiares mais competentes, a rivalidade (entre irmaos
majoritariamente), os conflitos entre fundador e sucessor e, principalmente, a
sucessao. A sucessédo € o problema mais traicoeiro das empresas familiares (KETS
DE VRIES, 1993), € o seu teste supremo (GERSICK et al., 2006). Nesta dissertacéo
entende-se sucessdo como “o rito de transferéncia do poder e do capital entre a

atual geragao dirigente e a que vira a dirigir’” (LEONE, 1992, p.85).

Oliveira (2006) ilustra a criticidade desse momento transicional ao afirmar que as
empresas familiares apresentam uma maior taxa de mortalidade que as demais
organizacdes, e que esse fendmeno esta diretamente relacionado ao processo
sucessorio. A vida média das empresas ndo familiares dos Estados Unidos é de 45
anos, enquanto a das empresas familiares deste mesmo pais € de 24 anos. Essa

diferenca de longevidade também é explicita no Brasil, onde as empresas nao
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familiares sobrevivem em média 12 anos, enquanto as familiares, apenas 9
(OLIVEIRA, 2006). Ainda de acordo com o autor, apenas 30% das empresas

familiares passam para a segunda geracéo e somente 5% chegam a terceira.

Dados como esses tém chamado a atencéo de tedricos da area desde seu principio.
Segundo Sharma (2004), pesquisas precursoras buscaram entender o fenbmeno da
sucessdao e identificar as melhores praticas. Em seguida, tentativas foram feitas para
tracar dimensdes e fases do processo, tentando por essa vertente explicar as
diferencas dos processos que tiveram éxito daqueles que fracassaram. A autora
conclui afirmando que o interesse no processo sucessorio continua, e esse tema de

pesquisa ndo esta saturado.

Prova disso, em ambito nacional, foi o levantamento bibliografico de Moraes Filho,
Barone e Pinto, (2011) que abrangeu os artigos publicados, entre 1961 e 2009, nos
eventos da ANPAD (EnANPAD, EnEO, 3Es, EnGPR) e nas revistas RAC, RAE,
RAUSP e O&S. Esse estudo constatou que o processo sucessoério € o segundo
problema que mais preocupa 0s pesquisadores voltados ao tema “empresas
familiares” que publicam na literatura nacional, atrds apenas do tema “definicdo de

empresas familiares”.

Essa preocupacdo académica com o tema corresponde a dificuldade que os
empresarios tém de lidar com o problema na pratica. Essa relacdo pode ser
observada na pesquisa-acédo de Poza, Johnson e Alfred (1998), que contemplou 73
empresas familiares buscando explorar a relacdo entre cultura e préticas
organizacionais com o crescimento e continuidade dessas empresas. Nesse estudo,
0S autores observaram que diversas empresas apresentavam problemas
relacionados a sucessdo, dentre eles: a falta de dialogo aberto em relacdo ao
processo; competicdo entre irméaos; falta de lideranga do CEO na escolha de um
sucessor; percepcao dos CEOs de que suas organizacbes foram capazes de
desenvolver padrdes e processos que por si s0 dariam conta da complexidade do
processo sucessorio, quando esse otimismo nao se refletia na pratica; dentre outros.
Os autores destacam que a pesquisa-agdo € um processo no qual o foco dos
problemas varia de acordo com a necessidade das empresas, ou seja, embora o

processo sucessorio nao fosse o principal foco da pesquisa, esse fenbmeno acabou
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sendo analisado reincidentemente por se revelar critico para o crescimento e

continuidade das empresas participantes do estudo.

As consideragfes trazidas nos estudos ja citados demonstram o quanto o assunto
processo sucessorio tem preocupado os pesquisadores. Tal preocupacao justifica-se
pelo consideravel numero de empresas familiares que deixam de existir em
decorréncia dessa etapa de transicdo (GERSICK et al., 2006; OLIVEIRA, 2006).
Assim, surge a necessidade de entender o fendbmeno e as variaveis que o
influenciam, e documentar as préticas das empresas que passam por esse
processo, a fim de criar um corpo tedrico capaz de explicar o fenébmeno em toda sua

complexidade.

Primeiramente, varios autores alegam que 0 processo sucessorio se estende no
tempo e seu planejamento ajuda a promover a continuidade da empresa (WARD,
1988; LEONE, 2004; SHARMA, 2004; OLIVEIRA, 2006). O planejamento da
sucessao significa a preparacédo necessaria para garantir a harmonia da familia e a
continuidade do negécio durante a préxima geracdo. Quando o planejamento néo é
feito, a morte repentina do fundador pode provocar uma grande convulsdo nos
modelos de autoridade e distribuicdo da propriedade (LANSBERG, 1988). Logo, a
falta de planejamento sucessorio pode ocasionar problemas que afetam a

funcionalidade da familia e a prosperidade do negécio.

Em relacdo a estrutura do planejamento, Lodi (1987) destaca que esse processo
comeca quando os filhos ainda sdo pequenos e se divide em trés partes. A primeira
esta relacionada com a educacao de base que a crianca recebe da familia, incluindo
os valores e o comprometimento ético. A segunda fase diz respeito ao
desenvolvimento do potencial sucessor. Ao ingressar na empresa, € importante que
este passe por diversas areas, ou todas se possivel, para que obtenha uma visao
integrada do negdcio. Tanto a educagcdo humanistica (leituras, viagens, debates de
ideias, convivio com artistas, intelectuais, jornalistas, entre outros) quanto a
educacédo politica (experiéncias de relagcbes com governo, organizagdes de classe)
sao importantes na formacdo do futuro sucessor. Por fim, a terceira parte constitui
em implementar as mudancas estruturais necessarias na empresa. Essas sao
medidas de carater societério: criacdo de uma holding para controle do grupo,

transferéncia de acdes de pais para filhos, entendimento entre acionistas visando a



36

uma sucesséo tranquila. Essa fase busca mitigar os conflitos existentes assim como

prevenir futuros problemas.

Brown (1993) ndo apenas corrobora a idéia de planejamento sucessOrio como
também determina que sua extensdo natural seja a preparacdo da familia para a
perda, tanto fisica quanto psicoldgica, do fundador. Essa preparacao pode ser critica
para a continuidade do negoécio, como demonstra Gersick et al. (2006). Esses
autores citam o caso de um fundador que passou por uma experiéncia de quase
morte e ficou 6 meses no hospital. A familia soube lidar com a perda (momentanea),
e os filhos assumiram a empresa. Quando o fundador se recuperou, percebeu que

era possivel e saudavel se afastar definitivamente dos negdcios.

Mas se a necessidade de planejamento da sucesséo € consensual e tdo difundida
na academia, tendo inclusive autores que se baseiam nessa ideia para introduzir
novos conceitos (BROWN, 1993, GERSICK, 2006), por que o planejamento é tao
pouco aplicado na pratica? Essa foi a pergunta que lvan Lansberg se propds a
responder em um artigo chamado “La conspiracion de la sucesion” publicado em
1988 na Family Business Review. Nesse artigo, o autor afirma que a resisténcia ao
planejamento sucessorio reside na ambivaléncia de sentimentos que os envolvidos
tém ao filosofar sobre a sucesséo. Por exemplo, um fundador que sofre constantes
ataques do seu filho para que a sucessao aconteca. A cada discusséo o fundador se
coloca mais na defensiva e tenta reafirmar seu controle sobre a empresa (mesmo
que tenha um desejo secreto de se afastar da empresa, que é dificil até para ele
préprio admitir). Enquanto isso, o filho esquece-se cada vez mais dos seus proprios
temores sobre o futuro (davidas sobre sua capacidade de fazer o trabalho, temor
sobre a morte do pai) e foca sua energia em advogar a favor do processo
sucessoério. Ambos se anulam e, ao menos que cada um reconheca os sentimentos
ambivalentes que negam, sera dificil fazer com que haja a cooperacdo necessaria

para o planejamento.

Adicionam-se a esses desafios as imposi¢oes culturais que reduzem as opcoes de
sucessores em diversos casos. Hollander e Bukowitz (1990) alertam que a frequente
exclusdo da mulher como possivel sucessora esta relacionada com a cultura

organizacional e com os valores familiares de maneira geral. Na mesma via, Macedo



37

et al. (2004) concluiram em um estudo multicaso que tracos da cultura brasileira

também contribuem para essa excluséo.

Mais além, é importante que se considerem diferentes grupos de interesse que
podem ajudar ou atrapalhar o desenvolvimento do processo sucessorio. Esses
grupos nao se restringem apenas a sucedido e sucessor, mas também englobam
familia, gerentes nao-familiares, demais proprietdrios e ambiente (clientes,
fornecedores) (LANSBERG, 1988; BERNHOEFT, 1989).

7

Lansberg (1988) conclui que o primeiro passo € a conscientizacdo por parte de
todos esses individuos de que € vantajoso que o planejamento ocorra. As decisdes
subsequentes envolvem o contetddo do planejamento em si, em que uma questéo
importante é a definicdo de qual tipo de processo sucessorio € mais adequado para
a empresa. Existem dois tipos de processo sucessorio, “profissional” e “familiar”,
cada qual mais apropriado de acordo com a situacdo contextual da empresa
(CHUNG e LUO, 2013), mas, independente de qual for escolhido, o planejamento
geralmente implica em bons resultados (OLIVEIRA, 2006).

Em relacdo ao processo sucessorio familiar (ou intrafamiliar como denominado por
alguns autores), é valido ressaltar as contribuicdes de Gersick et al. (2006) que
destacam que a escolha de uma futura estrutura de controle envolve trés opcoes
bésicas: reciclar a estrutura, quando um fundador deixa a empresa para um
descendente, de maneira que a empresa recicle o status de propriedade
“Proprietario Controlador”’; a segunda opcédo € passar para uma estrutura mais
complexa (sucessao progressiva), como de “Sociedade entre Irmaos” para
“Consoércio de Primos”; e, por fim, é possivel tornar a estrutura mais simples
(sucesséo recursiva), como passar de “Sociedade entre Irmaos” para “Proprietario
Controlador”. Todas as possibilidades de manuten¢gdo ou mudanga de status entre
0s trés tipos classicos de propriedade familiar totalizam nove op¢des, como exposto

na Figura 8.
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Figura 8: Nove Tipos de Sucessao.
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Fonte: Silva Junior e Muniz (2006, p.109).

Além disso, Oliveira (2006) aponta que a sucessdo intrafamiliar apresenta
vantagens, tais quais: a continuidade do comando familiar na empresa; processo
decisorio agil com alto grau de flexibilidade; ter no sucessor um acionista, de forma a
motiva-lo ainda mais a otimizar os resultados da empresa; possibilidade de
treinamento mais extenso e intenso do sucessor; ter mais “espirito de familia”; dentre

outras.

Apesar dessas vantagens, Kaye (1996) afirma que conselheiros financeiros e
terapeutas de empresas familiares associam esse primeiro tipo de sucessao
(intrafamiliar) ao termo “sucesso” e a venda do negdécio a “falha”. O autor critica
esses termos valorativos, principalmente porque na sua concepcdo 0 negocio
familiar pode se tornar um vicio para os fundadores, e pode acabar prendendo
sucessores ao negécio sendo que esses ndo desejam mais participar ou ndo sao as
pessoas mais capacitadas para manter a eficiéncia da organizagdo. Assim, 0 autor
desmistifica o fato de que a sucessao intrafamiliar € sempre a melhor opcéo para o
negoécio. A limitagdo de sua pesquisa estd em considerar apenas dois cenarios em
sua analise, sucessao intrafamiliar e venda, ignorando a possibilidade de sucesséo

profissional.

Gersick et al. (2006) corrobora com a visdo de Kaye, ao afirmar que o0 processo
sucessorio ideal s6 é possivel a medida que exista um sonho comum entre 0s

membros da organizagdo. Os sonhos individuais podem ser destoantes, como a
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vocacao profissional de um potencial sucessor fazer com que esse almeje uma

carreira fora da empresa, enquanto o fundador deseja uma sucessao intrafamiliar.

Poza, Johnson e Alfred (1998) relatam um caso pratico em que um fundador
recebeu o feedback de seus gerentes nao-familiares de que estes nao consideravam
0s membros da préxima geracao capazes de manter a prosperidade do negécio. O
fundador concordou com as colocacdes e utilizou a reunido de feedback da pesquisa
para discutir as opc¢des que a empresa tinha. Entre a contratagdo de um CEO néo-
familiar (sucessao profissionalizada) e a venda do negdécio, o fundador acabou

optando pela segunda opcéo.

Embora a venda da empresa possa gerar liquidez para que as familias empreendam
novos negocios, nos quais sdo capazes de eliminar as ineficiéncias do negdécio
original (KENYON-ROUVINEZ, 2001), Lansberg (1988) destaca que alguns aspectos
negativos podem surgir da venda de uma empresa familiar para uma corporagcao
mais ampla e burocréatica, como diminui¢cées na preocupacdo com a qualidade e na

relacdo com a comunidade.

Oliveira (2006) chama atencao para o fato de que a sucesséao familiar tem recebido
maior énfase nas empresas familiares, mas que a sucessao profissional deve ser
considerada como em significativa evolugédo. Para o autor, a sucesséo profissional
pode ocorrer tanto em uma empresa com administracédo familiar, onde esta passa a
ser gerida por profissionais contratados, quanto em uma empresa que ja conte com
a direcdo de um membro nao familiar em que ocorra apenas a troca de um ou mais

executivos.

Oliveira (2006) ainda destaca que a sucessao profissional apresenta vantagens,
como: maior facilidade no recrutamento e selecdo de um executivo com o perfil
desejado; novos estilos e filosofias de administragdo; maior flexibilidade para

alteracOes de executivos.

Feitas essas consideragfes, argumenta-se aqui que, em face da necessidade de
sucessdo, 0s empresarios podem contrapor as alternativas de sucessao familiar,
sucessado profissional, e venda. Mais além, nesta dissertacdo, estipulou-se outra

possibilidade, que foi denominada sucessdo hibrida por possuir aspectos comuns
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aos outros tipos de sucessao, mas, a0 mesmo tempo, particularidades que a

diferenciam das demais.

Este dltimo tipo tem no sucessor alguém que, embora ndo seja membro da familia,
encontra-se no negocio por um longo periodo de tempo. Assim, ndo se exclui a
vantagem de 0 sucessor ter um treinamento mais extenso e intenso. A sucessao
hibrida também proporcionara ao sucedido maiores possibilidades de escolha, além
das restricbes do circulo familiar. Esse fator aumenta a probabilidade de encontrar
um sucessor com perfil desejado em termos de capacidade de gestdo e, ao mesmo
tempo, ja alinhado aos valores e a cultura da empresa. Em contrapartida,
argumenta-se que a flexibilidade na troca do executivo sera menor do que na
sucessao profissional, por conta do relacionamento desenvolvido ao longo dos “anos

de casa” do sucessor hibrido.

Assim, cada uma das opc¢Oes apresentadas acarreta vantagens e desvantagens.
Entretanto, independente do tipo de sucessao optado pela empresa, 0 planejamento
sucessorio alavanca as possibilidades de sucesso dessa transicdo. Mas nem
sempre o processo € racional e engenhoso como descreve grande parte da literatura
sobre empresas familiares (GERSICK et al., 2006). Enquanto algumas empresas
sao pro-ativas a respeito do planejamento da sucessao, outras realizam o processo
de qualquer maneira, sem muito planejamento consciente (GERSICK et al. 2006).
Dessa forma, suscitam indagacdes acerca do que gera essa discrepancia de
comportamento por parte das organizacdes em relagcdo aos seus processos

sucessorios.

2.4 PROFISSIONALIZACAO

A profissionalizagdo das empresas se configura como resposta a diversas rupturas
gue assolam as organizacOes familiares. O estudo de Kenyon-Rouvinez (2001)
aponta que, em varios casos, as familias empreendedoras em série conseguiram
acabar com as rupturas que tornavam o negoécio original inviavel por meio da
profissionalizacdo. “Eles aprenderam a contratar excelentes profissionais nao

familiares, trabalhar com eles, confiar neles, e dar a eles - ou estar dispostos a dar
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eles — as mais altas fungbes quando eles eram as pessoas mais apropriadas a
preencher aquelas posigoes” (KENYON-ROUVINEZ, 2001, p.162).

Contudo, mesmo sendo um importante tépico, a questdo da profissionalizacdo tem
sido pouco tratada na academia. O levantamento bibliografico de Debick et al.
(2009), que cobriu artigos publicados entre 2001 e 2007, em 30 periédicos de
administracdo, encontrou apenas 8 artigos sobre o assunto, o equivalente a 2,8%

das publicacgdes.

A necessidade de se explorar o tema “profissionalizagdo”, de maneira mais
profunda, é amparada tanto pelas proposi¢cdes de Minzberg e Waters (1982) quanto

pelo resultado da pesquisa de Sciascia e Mazzola (2008).

Ao estudar a formacéo estratégica de uma rede varejista de grande porte no periodo
de, aproximadamente, 60 anos, Mintzberg e Waters (1982) concluiram que a medida
que a empresa cresce e as operacdes se expandem além da compreensao de um
anico homem, a mudanca no modo de se fazer a estratégia se torna inevitavel. As
decisBes ndo podem ser mais baseadas na visdo pessoal de um individuo, pois todo
conhecimento necessario ndo se encontra mais ali (embora esse individuo ainda

seja capaz de contribuir).

Essas colocacBes sugerem que o crescimento da empresa passa a exigir maior
descentralizacdo na tomada de decisfes, e maior capital social para a expansao da
base de conhecimento que rege as tomadas de decisdes. Uma solucéo eficaz para
tal expansdo € a contratacdo de profissionais do mercado, com diferentes

conhecimentos e experiéncias.

Sciascia e Mazzola (2008), por sua vez, analisaram especificamente os beneficios e
as desvantagens do envolvimento familiar na propriedade e na gestdo de 620
pequenas e medias empresas familiares italianas. Como o assunto ja havia sido
abordado por varios outros pesquisadores e resultados contraditérios foram obtidos
nessas diferentes pesquisas, 0os autores suspeitaram de uma relagdo néao linear
entre as variaveis propriedade familiar e performance, e participacdo na gestao e
performance. Mais especificamente, 0s autores testaram a hipotese de a relacao se
dar na forma de um “U” invertido. Nesse caso, sup0s-se que 0 envolvimento da

familia até determinado nivel alavanca a performance empresarial. Ultrapassado
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esse nivel, a relacdo se inverte, tornando o envolvimento familiar prejudicial a
performance da empresa. Além disso, os autores destacam que o que prejudicou 0
resultado de alguns estudos anteriores foi a falta de separacdo entre as variaveis
“‘influéncia da propriedade familiar’ e “influéncia familiar na gestdo” na associacéo
com a performance das empresas. Ou seja, essas duas varidveis devem ser

medidas de maneira separada, como fizeram nesse estudo.

Pelos resultados do estudo ndo foi possivel estabelecer uma relacdo entre o
envolvimento da familia na propriedade e a performance da empresa. Entretanto, os
dados revelaram uma relacdo (quadratica) ndo-linear negativa entre envolvimento
familiar na gestao e performance da empresa, o que levou os autores a concluirem
que: o envolvimento familiar na gestdo acima de niveis moderados traz efeitos
negativos na performance financeira da empresa, em decorréncia da falta de
competéncias profissionais dos membros da familia, as barreiras para aumentar o
capital social, conflitos entre gerentes familiares, e orientacdo para resultados néao-
financeiros. Na Figura 9, a seguir, pode ser visualizada a relacdo encontrada pelos

autores.

Figura 9: Relagéo entre envolvimento familiar na gestéo e performance financeira da empresa

Performance Ervvolvimnento
Financeira da Moderado
Empresa

Envolvimento
Familiar na
Gestio

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir de Sciascia e Mazzola (2008)
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“A principal orientagdo para nossos resultados é que se abram oportunidades para
profissionais ndo familiares, especialmente nos casos em que o envolvimento da
familia na gestao é alto” (SCIASCIA e MAZZOLA, 2008, p.342). Buscando refletir
sobre o que garante o carater profissional a pratica administrativa, analisou-se
inicialmente o trabalho de Andrews (1969). O autor utilizou cinco critérios para
argumentar que a administragdo deveria ser vista como uma profissdo e,
consequentemente, seu praticante como um profissional: conhecimento, aplicacao
competente, responsabilidade social, autocontrole, e aprovacao (ou reconhecimento)
social. De acordo com o autor, os profissionais da gestdo satisfazem todas essas
condicbes, mas vale se aprofundar nas duas primeiras para observar que tal
generalizacdo ndo pode ser feita quando considerado o universo composto por

empresas familiares.

As definicbes utilizadas por Andrews (1969) de “conhecimento” e “aplicagao
competente” que a administracao deve satisfazer para que seja considerada uma

pratica profissional sdo expostas a seguir:

e Conhecimento: pode ser derivado de experiéncias empiricas, experimentos
ou histéria. Nao importa a fonte, o conhecimento tem que ser sujeitado a
analise disciplinada, ou seja, testado. Deve ser suficientemente extensivo
para abranger a maioria dos problemas de uma profissédo, e ser capaz de
expansao por meio de pesquisas sisteméaticas.

e Aplicacdo Competente: o conhecimento descrito acima é aplicado para uma
série de problemas préaticos de complexidade consideravel e que causem

preocupacdao para a sociedade.

Para Andrews (1969), a administracdo, sem duvida, satisfaz o requisito de
conhecimento pelo fato de existirem diversas instituicdes de ensino e pesquisa na
area. Todavia, o proprio autor levanta a questdo de que nao existe a exigéncia de
que os praticantes da administracdo tenham cursado instituicbes de ensino
profissional para exercer a pratica, como acontece na Medicina ou no Direito. Para
sustentar seu ponto de vista, o autor sugere que os profissionais aprendem mais na
pratica do que na preparacdo académica. Além disso, ele destaca que a certificacéo
€ mais crucial para a Medicina ou para o Direito, porque os clientes precisam ter

mais certeza de que esses profissionais tiveram ao menos um minimo de
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preparacao académica. Por fim, o autor afirma que as avaliagcdes de gerentes pelos
seus superiores, assim como a andlise de resultados dos executivos podem ser
pensadas como um tipo de certificacdo. Assim, de acordo com Andrews (1969), ndo
ha necessidade de certificacdo formal, pois os mecanismos de mercado que
penalizam mas préticas empreendedoras e 0os meios de supervisdo de que as
empresas dispbem ja sdo suficientes para garantir a competéncia dos
administradores. Em outras palavras, pelo fato de que a pratica administrativa ocorre
em um ambiente competitivo, 0 mercado e 0s mecanismos de supervisdo das
empresas sao capazes de garantir boas praticas administrativas e competéncia dos

profissionais.

Embora os argumentos do autor sirvam para explicar uma série de casos em que a
administracdo deve ser considerada profissional, eles ndo permitem afirmar que

todos os gestores podem ser considerados profissionais, de maneira generalizada.

Isso porque, primeiramente, em alguns cenarios, as empresas sdo capazes de
alcancar independéncia externa através do controle de recursos (que podem ser
materiais), principalmente quando esses séo raros (PFEFFER e SALANCIK, 1978),
0 que garante que, mesmo que apresentem praticas incompetentes de gestao,
essas empresas nao necessariamente sucumbirdo. Logo, a regulacdo do mercado

sugerida pelo autor ndo pode ser considerada valida para todos os casos.

Em seguida, e mais importante para os fins deste estudo, o argumento de que 0s
mecanismos de supervisdo das empresas sdo capazes de garantir a competéncia
dos profissionais ndo leva em consideracao a cultura paternalista, predominante nas
empresas familiares, que garante a permanéncia dos funcionarios antes pelo grau

de relacionamento do que por sua competéncia, como observado por Dyer (1988).

Essas colocagbes permitem concluir que a gestao nas empresas familiares néo pode
ser compreendida como profissionalizada de maneira generalizada. Dessa forma, a
profissionalizacédo consiste justamente em um processo de transicdo, cujo objetivo
cabal € fazer com que a empresa adote praticas mais racionais e impessoais, integre
gerentes ndo familiares com administradores familiares, adote codigos de formacgéo
e de conduta em grupos de trabalhadores e substitua formas de contratacdo de

trabalho arcaicas ou patriarcais (LODI, 1978).
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2.5 VALORES FAMILIARES E CULTURA ORGANIZACIONAL

Haja vista que na préatica os processos sucessorios ocorridos nas empresas tém se
demonstrado repletos de especificidades, cabe refletir sobre as razfes que
culminam nessa variedade. Considerando que a cultura € um atributo que diferencia
uma organizacdo da outra (BARNEY, 1986) e quando baseada nos valores
familiares é um recurso imperfeitamente imitdvel (HABBERSON e WILLIAMS, 1999).
Sharma (2004) sugere como agenda para pesquisas futuras, estudar o efeito de
valores e crencas familiares, assim como de outras variaveis contextuais, na

efetividade do processo sucessorio.

Embora se reconheca a importancia dos temas “familia” e “cultura organizacional”,
ndo é objetivo desta dissertacdo realizar uma meta exploracdo desses topicos.
Assim, o intuito deste capitulo € apresentar o posicionamento tedrico do pesquisador

no que se refere aos temas.

2.5.1 Familia

A familia tem sido um objeto de estudo privilegiado desde a fundacéo das ciéncias
sociais. Duas conceituacbes desse objeto polarizavam o debate sobre o
pensamento social do século XIX. Por um lado, existia a concep¢ao naturalista que
trata a familia como entidade natural, de configuracdo biolégica, anterior a qualquer
forma de sociedade. Em outro polo, a familia foi defendida como um fenémeno
sociolégico, ou seja, uma realidade historica inserida na dindmica econémica, social
e cultural (DAVEL e COLBARI, 2000).

As tentativas de conciliacdo dessas concepc¢des de familia deram origem a varias
teorias pluralistas, nas quais a familia é considerada algo natural e, respectivamente,
histérico, biologico, fisiolégico e, no entanto, ético-cultural (HORKHEIMER e
ADORNO, 1973). Convergentemente, nesta dissertacdo ndo séo refutados os
elementos naturalistas e as relacdes bioldgicas entre os membros de uma familia,
mas parte-se da premissa de que “é quase impossivel impor o elemento naturalista
de um modo que seja independente do institucional-societario” (HORKHEIMER e

ADORNO, 1973, p.134). Em suma, concorda-se com os argumentos de Horkheimer
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e Adorno (1973) que destacam as contribuicdes dos modernos sociologos franceses,
que obtiveram comprovagbes empiricas do carater social da familia, e da
psicanalise, ao instituir a familia como lugar socialmente definido, no qual se forma a

estrutura da personalidade.

Estando entéo indissociaveis do fluxo social, a estrutura e as relagdes familiares se
alteram historicamente em decorréncia de influéncias exdégenas, ao mesmo tempo
em que servem como instrumento de manutengdo dessa configuragdo externa que
as influencia. Nesse sentido, destaca-se que a industrializacdo, a urbanizacao, e
suas consequentes transi¢coes culturais ocasionaram mudancas estruturais dentro da
instituicdo familiar. Enfraqueceram-se as relacdes de parentesco, o tamanho da
familia foi reduzido, assim como a autoridade do pai em seu interior. Por fim, passou
a haver maior distincdo entre unidade de producédo e a vida doméstica (COLBARI,
1995). Davel e Colbari (2000) definem que essa separacao entre familia e trabalho,
entre produtor e produto fez com que a atividade produtiva se tornasse um meio de
acesso ao consumo e a realizacdo de um projeto de vida familiar. Basicamente, a
familia deixou de ser unidade de producéo para se tornar unidade de consumo nos

moldes da familia nuclear contemporanea.

Davel e Colbari (2000) destacam o modelo de familia nuclear como principio
moralizador e instrumento de controle social, necessario para a transformacdo de
contingentes populacionais errantes em disciplinados operarios de fabricas e
responsaveis provedores de familia. Em seguida, os autores destacam as
contribuicdes da corrente estruturalista e funcionalista em ressaltar os mecanismos
utilizados pela familia para integrar o individuo na ordem social. A familia também
apresenta uma faceta emocional e afetiva, funcionando para os individuos como um
reflgio das pressdes exteriores, preservando sua condicdo de espaco de afeto e
solidariedade (HORKHEIMER e ADORNO, 1973; DAVEL e COLBARI, 2000).

Nessas condi¢cdes, a familia esta submetida a uma dupla dinamica social
(HORKHEIMER e ADORNO, 1973) em que, ainda que pese sua atuagdo como
instancia de adaptacdo dos individuos na sociedade, ndo € apenas um mero
instrumento da ordem social, gozando de certa autonomia que Ihe permite lidar com
pressdes externas e internas, conciliando anseios e as demandas individuais com as
pressodes e exigéncias sociais (DAVEL e COLBARI, 2000).
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Apropriada desses aspectos (integracdo, socializacdo, afetividade), a instituicao
familiar constitui-se como referéncia bésica no desencadeamento de processos que
motivam, condicionam, favorecem ou dificultam o0 engajamento no processo
produtivo (COLBARI, 1995). Buscando tracar relacdes entre elementos familiares de
operérios premiados, a autora observou os seguintes fatores: formacado moral dos
familiares; trajetoria familiar (descendéncia, origem urbana ou rural, etc.); os papéis
atribuidos a homens e mulheres dentro da familia; e as relacbes afetivas. De modo
equivalente, uma vez que o referencial simbdlico e ideolégico da matriz familiar
também é atuante na construcdo de identidades empresariais, buscou-se, nesta
dissertacéo, a avaliagdo desses mesmos fatores, objetivando tanto a elucidacéo da
sua relacdo com a cultura organizacional quanto a relacdo de ambos com aspectos

do processo sucessorio.

2.5.2 Cultura

Os estudos sobre cultura voltados para as organizacfes se desenvolveram por meio
de duas grandes abordagens: a cultura como uma variavel da organizacdo, ou seja,
algo que ela tem; e a cultura como uma metéfora da organizacdo, o que ela é
(CARRIERI e LEITE-DA-SILVA, 2006).

Smircich (1983) divide a primeira abordagem em duas perspectivas: geréncia
comparada e cultura corporativa. Na perspectiva da geréncia comparada, a cultura é
concebida como parte do ambiente e vista como uma forga determinante
(SMIRCICH, 1983). A cultura é tratada, entdo, como uma variavel independente,
resultante de diversas variaveis dependentes que podem ser racionalmente
equacionadas (CARRIERI e LEITE-DA-SILVA, 2006). Destaca-se, nessa
perspectiva, o trabalho de Hofstede (1997), que salienta que cada individuo pertence
a varios grupos ou categorias simultaneamente, que correspondem a diferentes
niveis de cultura, sendo alguns destes niveis: nacional, regional ou étnico, género,
geracdo, origem social (associado ao nivel de escolaridade e a profissdo exercida),

organizacdo ou empresa em que trabalha.

Na literatura organizacional voltada para empresas familiares esses parametros para

definicdo de cultura foram utilizados por Afghan (2011). Apesar de criticar as
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limitacbes metodoldgicas do estudo de Hofstede, o autor constatou que a lei de
heranca islamica influenciou o processo sucessoério de uma empresa familiar do

Paquistao.

Por outro lado, na perspectiva da cultura corporativa, as organizacdes sao vistas
como producentes de cultura. Embora as organizacdes estejam elas mesmas
incorporadas em um contexto cultural mais amplo, Smircich (1983) afirma que varia
0 grau de preocupacdo dos pesquisadores que seguem essa linha em conectar as
caracteristicas internas da organizagdo ao contexto externo. De forma geral, esses
pesquisadores entendem que as organizacbes sao instrumentos sociais que
produzem bens e servigcos, e, como subproduto, também produzem artefatos
culturais caracteristicos tais como rituais, lendas e cerimonias (SMIRCICH, 1983).
Assim, a cultura € tida como a expresséo dos valores e das crengas que permeiam a
organizacdo e, por conseguinte, espera-se que seus membros constituintes
compartilhem de tais elementos subjetivos, evidenciando sua concordancia por meio
de acdes objetivas. Nessa perspectiva, o papel da criagdo da cultura é amplamente
delegado ao lider (DEAL e KENNEDY, 1982; SCHEIN, 1983; SCHEIN, 1985).

Independentemente dos desdobramentos, varios fatores unem as abordagens da
cultura como uma variavel. Segundo Smircich (1983), a geréncia comparada e a
cultura corporativa sdo compativeis entre si a medida que ambas se enquadram no
paradigma funcionalista (BURREL e MORGAN, 1979) e na visao sistémico-estrutural
(ASTLEY e VAN DE VEN,1983). As duas perspectivas se baseiam em pressupostos
basicos comuns da natureza humana, do mundo social, e das organizacGes
(SMIRCICH, 1983). Por fim, significar a cultura como variavel permite atribuir
instrumentalidade a ela, o que implica dizer que a cultura se torna algo que pode ser

completamente manipulado, administrado.

A outra abordagem para concepcéo da cultura nos estudos organizacionais concebe
esse fendbmeno como uma metafora da organizacdo. ldealizar a cultura como
metéfora vai além da visédo instrumental derivada da concepg¢do das organizagfes
como maquinas, além da visdo adaptativa derivada da concepcdo das organizagfes
como organismos (SMIRCICH, 1983) e esta diretamente associada a concepc¢ao de

organizacdes como sistemas abertos.
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Esse conceito de cultura, tal como foi desenvolvido na antropologia, serve de base
epistemologica para os estudos organizacionais, embora Smircich (1983) ressalte
que, dentro da antropologia, a cultura € conceituada em diversas maneiras. Ao
desenvolverem uma analogia cultural, os tedricos organizacionais tendem a elaborar
uma visdo de cultura se baseando na antropologia cognitiva, ou na antropologia
simbdlica, ou, em um grau menor, na antropologia estrutural e em teorias

psicodinamicas.

Na abordagem cognitiva, a cultura é vista como um sistema de conhecimentos e
crencas compartilhados nas organizacbes que, por sua vez, sdo estudados como
redes de significados subjetivos diferentemente compartilhados por seus membros
(CARRIERI e LEITE-DA-SILVA, 2006). O papel do pesquisador nesse contexto é
decifrar essas redes e seus significados para descobrir como os membros dessa
cultura enxergam e descrevem seu mundo (SMIRCICH, 1983; CARRIERI e LEITE-
DA SILVA, 2006).

Na abordagem simbdlica, uma organizacdo, assim como uma cultura sao
concebidas como um padrdo de discurso simbodlico que precisa ser decifrado e
interpretado (SMIRCICH, 1983; CARRIERI e LEITE-DA SILVA, 2006). Assim, o
pesquisador se propde a interpretar os “temas” da cultura, que sao entendimentos,
declarados ou implicitos, que estimulam e orientam as acfes sociais. O pesquisador
entdo articula os temas recorrentes, que representam os padrbes de discurso
simbdlico, para especificar as conexfes entre valores, crencas e acdes em um
contexto (SMIRCICH, 1983).

7z

Por fim, na abordagem Psicoestruturalista, a cultura é considerada como uma
expressdo dos processos psicolégicos inconscientes. Entende-se que a mente
humana tem restricfes intrinsecas através das quais sao estruturados os conteudos
fisicos e psiquicos. Essas restricbes sao denominadas de “infraestrutura
inconsciente”. A cultura exibe o trabalho da infraestrutura inconsciente, revelando
sua forma. Partindo dessa perspectiva, o proposito da cultura é revelar dimensdes
ocultas, universais, da mente humana. Sob essa 6tica, 0s processos organizacionais
formais sdo entendidos como projecdes de processos inconscientes e sao
analisados considerando a relacdo dinamica entre processos inconscientes e suas
manifesta¢gdes conscientes (SMIRCICH, 1983).
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Apesar dos desdobramentos, as trés perspectivas se baseiam em uma série de
fatores comuns, que sao pressupostos para se trabalhar a cultura como uma
metafora. Essa maneira de pensar implica o entendimento da organizagdo como um
fenbmeno social, de modo que os teoricos organizacionais que utilizam a
abordagem da cultura como uma metafora sédo influenciados a considerar a
organizacdo como uma forma particular de expressdo humana. Assim, essa forma
de pensar atribui ao mundo social um status menos concreto, pois nao Ihe confere
uma existéncia objetiva e independente que se imp0Oe sobre os seres humanos
(SMIRCICH, 1983).

Outra forma de classificar as diversas abordagens de cultura foi oferecida por
Meyerson e Martin (1987). Entretanto, esse trabalho vai além de rotulagdes e
caracterizacfes das diferentes abordagens, e se torna particularmente importante a
medida que fornece uma articulacdo entre os divergentes pontos de vista. As
autoras consideram as culturas organizacionais como sendo resistentes a
mudancgas, incrementalmente adaptativas e continuamente em fluxo. Para explicar
esses argumentos aparentemente contraditorios, as autoras fornecem uma
abordagem integrativa de trés diferentes visGes (paradigmas) de cultura e mudanca

cultural nas organizacoes.

O primeiro desses paradigmas, denominado “integragao”, reflete as concepcdes da
abordagem da cultura como uma variavel interna, caracterizando-a como consistente
e consensual entre os membros. Meyerson e Martin (1987) criticam o papel de
“criador da cultura” atribuido majoritariamente aos lideres a quem essa abordagem
implica. Elas consideram que o foco de analise desse paradigma recai sobre
manifestacbes relativamente superficiais, tais como valores expostos da alta
administracdo. Esses aspectos sdo consideravelmente mais faceis de controlar
(MEYERSON e MARTIN, 1987, p.627) e dai a crenca de que residem nos lideres a

criacao e o controle da cultura.

Oposto ao primeiro paradigma, na diferenciacdo (paradigma 2), os pesquisadores
voltam sua atencdo para as inconsisténcias e falta de consenso do conteudo
cultural. Mais além, nesse paradigma, o lider ndo ocupa o papel central de criacédo
cultural, inclusive mudancas podem ocorrer sem seu planejamento ou controle. Essa

perspectiva enfatiza a existéncia de varias subunidades, presentes dentro ou fora da
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organizagdo, que constituem a cultura. As mudangas s&o incrementais e locais ao
invés de revolucionarias e no ambito geral da organizacdo. Meyerson e Martin
(1987) destacam como restricdo desse paradigma o fato de que aqui a atencao se
volta para as manifestacdes culturais que contradizem ou ndo contradizem umas as
outras, ou seja, as complexidades culturais do dominio cultural sdo reduzidas a

dicotomias.

O paradigma 3, traduzido para o portugués como “fragmentagdo” (CARRIERI e
LEITE-DA-SILVA, 2006), difere dos outros dois principalmente na sua forma de tratar
a ambiguidade cultural (ou fragmentacéo, usados aqui de maneira intercambiavel).
No paradigma 1, a ambiguidade € reconhecida enquanto promove uma mudanca
cultural revolucionéria e geral na cultura organizacional, mas, a partir do momento
em que uma doutrina se sobrepde a outra, a fragmentacdo passa a ser negada e
“deixa de existir’. A ambiguidade nesse paradigma € entdo apenas temporaria, um
estagio transitorio. No segundo paradigma, entretanto, ndo € necessaria a
consciéncia da fragmentacéo para a catalisacdo de mudancas. Nessa perspectiva, a
organizagdo ndo passa por um estado paralitico durante os periodos de
fragmentacdo, multiplas mudancas podem ocorrer simultaneamente, e a

fragmentacao pode, inclusive, ser canalizada e gerenciada.

Sob a Otica do terceiro paradigma, entretanto, a fragmentacdo € aceita e
interpretada como Unico conceito ou valor dividido por todos dentro da organizacéo.
A ambiguidade cultural, sob esse ponto de vista, é algo permanente, ao contrario do
paradigma 1, e as manifestacfes culturais ndo sado necessariamente consistentes ou
inconsistentes umas com as outras, como pressuposto no paradigma 2. Na
perspectiva da fragmentacao, o retrato da cultura ndo é nem harmonioso, tampouco
cheio de conflito. Os individuos possuem alguns pontos de vista em comum,
discordam em outros e, ainda, sdo ignorantes ou indiferentes em outras instancias.
Nessa selva, onde coincidem consenso, dissenso e confusdo, torna-se dificil
estabelecer limites culturais e subculturais, ainda por cima quando levada em conta
a natureza dinamica das mudancas. Uma critica a esse paradigma € que as
mudancas sao tao sutis, rapidas e constantes que se torna muito dificil identificar um
determinado padrdo de cultura ou subcultura. Assim sendo, passa a ser inviavel

compreender de fato quais sdo as mudancas que ocorrem, pois ndo ha uma
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referéncia para comparagdo. Ou seja, a cultura € concebida como algo tdo dindmico

gue a mudanca fica obscurecida, incapaz de ser documentada.

A principal contribuicdo do trabalho de Meyerson e Martin (1987) esta em concluir
gue cada um desses paradigmas consiste em uma forma de perceber cultura e
mudanca, mas que, simultaneamente, passa a ser também uma forma de “néo ver”.
Pesquisadores que focam em grandes padrdes de cultura ignoram mudancas mais
localizadas e vice-versa. Basicamente, as autoras afirmam que € possivel que todas
essas expressOes de cultura e tipos de mudanca cultural acontecam
concomitantemente em uma mesma organizacdo. Logo, o estudo abre as portas
para que seja utilizada uma abordagem multiparadigmatica no intuito de desenvolver
maior compreensao de como as organizagbes (e, por conseguinte, as culturas)

mudam.

Os estudos que visam a articular a influéncia da cultura organizacional e dos valores
familiares nos processos que envolvem empresas familiares geralmente se baseiam
no paradigma da integracdo e na concepcdo de cultura como uma variavel,
frequentemente utilizando o trabalho de Schein como base para definicdo de cultura
(DYER, 1988; HOLLANDER e BUKOWITZ, 1990).

A utilizacdo da integracao paradigmatica proposta por Meyerson e Martin (1987)
assim como tratar a cultura como uma metafora resulta em uma ampla agenda de
pesquisa cujo foco € a exploracdo do fenbmeno organizacional como uma
experiéncia subjetiva e a investigacdo de padrdes que tornam possivel a acéo

organizada.

Todavia, embora se reconheca a existéncia de aspectos culturais que refletem os
paradigmas da diferenciacéo e da fragmentagdo na empresa estudada, observou-se
no estudo a predominancia da perspectiva da integracdo. Nessa direcao, foi utilizada
neste estudo, a definicdo de cultura organizacional proposta por Morgan (2010). O
autor, que é um dos expoentes na concepc¢éao da cultura como metafora, conceitua a
cultura como “o padrao de desenvolvimento refletido no sistema de conhecimento,
ideologia, valores, leis e rituais diarios de uma sociedade”. De maneira equivalente,
as organizacdes apresentam 0s mesmos elementos, uma vez que séo concebidas
como minissociedades. Para Morgan (2010), as organizacdes sao realidades

socialmente construidas (continua e ininterruptamente), que sofrem variacoes
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decorrentes de aspectos tais quais: sociedade em que estéo inseridas e lideranca da

organizagao.

O autor argumenta que atualmente as pessoas, de modo geral, vivem em uma
“sociedade organizacional” ou “sociedade industrial’, o que significa dizer que as
organizacdes influenciam a maior parte do dia adia dessas pessoas. De tal modo, a
vida diéaria de uma sociedade organizacional é repleta de crencas peculiares, rotinas
e rituais que a identificam como uma vida cultural distinta quando comparada com
aguelas de sociedades mais tradicionais, como sociedades tribais ou sociedades

gue apresentam a producao artesanal como base da economia e da produtividade.

Mesmo com a similaridade que as sociedades modernas apresentam, seria um
equivoco desconsiderar as diferencas transculturais. Morgan (2010) relata o caso
japonés, em que se acredita que os valores culturais dos campos de arroz
combinados ao espirito servil do samurai explicam em grande parte porque as
organizacdes desse pais sao vistas como coletividades colaborativas, com énfase
na interdependéncia, preocupac¢fes compartilhadas e ajuda mutua. O autor também
utiliza o exemplo das lutas de classe historicamente presentes na Inglaterra e a ética
do individualismo competitivo dos Estados Unidos para ilustrar como a cultura
delineia o carater da organizacdo, ndo importa seja ela japonesa, arabe, inglesa,

canadense, americana ou qualquer outra.

Ademais, Morgan (2010) deixa clara sua critica aqueles que advogam ser
plenamente possivel modelar e remodelar a cultura das organizacées de maneira
instrumental, pois, de acordo com ele, tais manipulagdes podem ser acompanhadas
de resisténcia, ressentimento e desconfianca por parte dos funcionarios, gerando
resultados antagbnicos aos que previamente pensados. Contudo, o autor admite o
fato de que lideres podem ter influéncia na concepgédo de uma cultura, adicionando
gue estes ndo sdo necessariamente aqueles indicados formalmente, pois grupos e

lideres sao formados através de sentidos compartilhados.

Por fim, a adocdo da perspectiva de “cultura organizacional” aqui adotada também
permite ao pesquisador focar sua atencdo em simbolos, mitos, histérias e rituais.
Contudo, esses elementos ndo sao tomados aqui como artefatos culturais e sim
como processos geradores que criam e modelam significados que sao fundamentais

para a propria existéncia da organizacao (SMIRCICH, 1983). Nessa via, buscou-se,
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neste estudo, a identificacdo desses fatores e a compreensao de seus significados,
para que relacionados fossem com as caracteristicas do planejamento do processo

sucessorio de uma empresa familiar.
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3 METODOLOGIA

O objetivo dessa sec¢do é discorrer sobre as estratégias metodoldgicas de pesquisa
que serdo adotadas neste estudo. A secdo estad dividida em quatro partes:
Primeiramente, é exposta e justificada a abordagem de pesquisa, seguida do
método e do locus de pesquisa. A terceira parte dedica-se a explicacdo dos
procedimentos de coleta de dados e, por fim, a Ultima sec¢do trata de como serédo

analisados os dados coletados.

3.1 ABORDAGEM DE PESQUISA

Para definir o caminho metodoldgico a ser seguido na pesquisa € importante que o
pesquisador conheca as implicacdes filosoficas enraizadas nos diferentes métodos.
Assim, na seguinte secao, foram expostas as bases ontolégicas e epistemoldgicas
gue sustentam a abordagem de pesquisa escolhida para esta dissertacdo. Esse
caminho € similar ao percorrido por Schwendinger (2011) em sua pesquisa sobre o

papel de funcionarios ndo familiares no processo de sucessao.

De acordo com Schwendinger (2011), a ontologia é a disciplina que levanta
guestdes sobre a natureza dos fenémenos buscando compreender o0 senso de “ser”,
antecedendo o “pensar”’ e a ldgica. Portanto, é importante que, antes de tudo, os
pesquisadores se posicionem sobre sua instancia ontoldgica. As duas principais
polaridades da ontologia sdo o realismo/objetivo e 0 nominalismo/subjetivo. Essa
reflexdo leva em consideragao a natureza do objeto a ser estudado, ou seja, 0 objeto
de investigacdo é produto da consciéncia (nominalismo/subjetivismo) ou existe

independentemente dela, como algo concreto (realismo/objetivismo).

O presente trabalho trouxe como proposta analisar a cultura organizacional de uma
empresa, para que seja possivel tracar relacbes entre esse fendbmeno social e o
planejamento do processo sucessorio da organizacdo. Como a cultura se manifesta
por meio dos individuos, de seus padrbes de comportamento ou de artefatos
visiveis, entende-se que ela ndo tem significado intrinseco quando isolada da
percepc¢do humana. De acordo com Schwendinger (2011), quando o pesquisador se

depara com um objeto como tal, que é interpretado ou construido através da
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percepcdo e cognicdo humanas, a instancia ontolégica apropriada é o

nominalismo/subjetivo.

O nominalismo parte do pressuposto de que os fendmenos sociais sdo criados de
percepcdes e consequentes acdes dos atores sociais. Devido ao processo continuo
de interacdo social, os fenbmenos sociais estdo sendo revisados continuamente
(SCHWENDINGER, 2011).

Em seguida, a epistemologia € o estudo do conhecimento e implica a reflexdo do
que é considerado saber cientifico. Assim como a ontologia, a epistemologia tem
duas polaridades, o positivismo e a fenomenologia. O positivismo implica trabalhar
com uma realidade social observavel capaz de gerar leis generalizaveis. Logo, o
pesquisador positivista geralmente prefere a pesquisa quantitativa, capaz de testar
estatisticamente uma série de hipéteses, seguidas de uma abordagem dedutiva. A
fenomenologia, por sua vez, entende que os fendmenos sociais sdo socialmente
construidos e se preocupa em gerar significados e adquirir insights sobre aqueles
fendbmenos. A fenomenologia € a maneira pela qual os humanos significam o mundo
em torno deles. O pesquisador fenomenoldgico tem seu foco voltado para as
interacdes sociais, segue uma abordagem indutiva e aplica métodos qualitativos de
pesquisa (SCHWENDINGER, 2011).

A fenomenologia € a instancia epistemoldgica apropriada para esta pesquisa, tendo
em vista que, neste estudo, entende-se cultura organizacional como algo especifico
de cada empresa e em constante mutacdo, devido ao contexto e a historia que a
permeiam, ou, mais especificamente, resultado de uma trama entre tempo e espaco.
Essa abordagem de cultura é condizente com a conexdo proposta por este estudo
entre cultura organizacional e o decorrer do processo sucessorio, explicando o alto

grau de variabilidade dos processos sucessorios registrados na literatura.

Logo, tanto a natureza do fendmeno analisado nesta dissertagdo, quanto a maneira
de entendé-lo em suas minucias, apontam que a abordagem de pesquisa apropriada
€ a qualitativa, tendo em vista que esta “é orientada para a analise de casos
concretos em sua particularidade temporal e local, partindo das expressbes e

atividades das pessoas em seus contextos locais” (FLICK, 2004, p.28).
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Porém, Triviflos (1987) ressalta que o termo “pesquisa qualitativa” € demasiado
amplo e pode ser utilizado para conceituar tipos de pesquisa com determinadas
caracteristicas comuns, mas de naturezas distintas (estrutural-funcionalista,
fenomenoldgica e histérico-estrutural, dialética). Assim, cabe aqui a exposicdo das

caracteristicas gerais que permeiam a pesquisa qualitativa de maneira genérica.

O autor ressalta cinco caracteristicas fundamentais (baseado no trabalho de
Bogdan) que se aplicam tanto para a pesquisa qualitativa de base fenomenolégica

quanto para aguela com fundamentos materialistas e dialéticos, sendo elas:

1. A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o

pesquisador como instrumento-chave.
2. A pesquisa qualitativa é descritiva.

3. Os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com O processo e nao

simplesmente com o resultado e o produto.
4. Os pesquisadores gualitativos tendem a analisar seus dados indutivamente.
5. O significado é a preocupacao essencial na abordagem qualitativa.

Vale ressaltar que a pesquisa qualitativa ndo segue etapas tdo rigidas como
assinaladas na pesquisa quantitativa. Por exemplo, a coleta e a andlise de dados
nao sao divisbes estanques. As informacdes que se recolhem geralmente séo
interpretadas e podem dar origem a novas buscas de dados, redirecionando a
pesquisa. Assim, a revisao literaria aprofundada em torno do tépico em foco realiza-

se em grande parte no desenvolvimento do estudo (TRIVINOS, 1987).

Ademais, na pesquisa qualitativa existe pouco empenho em definir
operacionalmente as variaveis, elas sao apenas descritas e seu numero pode ser
grande. Por fim, Trivifios (1987) argumenta que esse tipo de pesquisa permite definir
intencionalmente a quantidade de sujeitos participantes da investigagao,
considerando uma série de condi¢cbes (sujeitos que sejam essenciais segundo o
ponto de vista do investigador, disponibilidade das pessoas para as entrevistas,

dentre outros).
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3.2 METODO DE PESQUISA

Segundo Yin (2005), a escolha de uma estratégia de pesquisa pode ser direcionada
por trés condicdes, que consistem (a) no tipo de questdo de pesquisa proposto, (b)
na extensdo de controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentais
efetivos e (c) no grau de enfoque em acontecimentos historicos, em 0posi¢cdo aos

acontecimentos contemporaneos.

Partindo dessas colocagbes, o0 presente estudo empregou o estudo de caso
enquanto método, pois sua utilizacdo apresenta uma vantagem distinta em relacao
aos outros métodos “quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”,
quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se
encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”
(YIN, 2005, p.19).

Questdes do tipo “como” e “por que” lidam com ligagbes operacionais que precisam
ser tracadas ao longo do tempo, em vez de serem encaradas como meras
repeticbes ou incidéncias (YIN, 2005). Logo, neste estudo em que o pesquisador
deseja entender como a cultura organizacional e os valores da familia empresaria
influenciam o processo sucessoério de uma empresa, foi apropriado fazer um estudo

de caso explanatério.

De acordo com Yin (2005), uma preocupacdo muito comum em relacéo a utilizacéo
do estudo de caso é que essa estratégia fornece pouca base para se fazer uma
generalizacao cientifica. Em resposta, o autor argumenta que, embora os estudos de
caso ndo sejam generalizaveis a populacdes ou universos, 0 pesquisador que o

aplica é capaz de expandir e generalizar teorias.

Tendo como unidade de analise os elementos que formam o sistema de valores da
familia empreséaria, a cultura organizacional e as caracteristicas do processo
sucessorio, este trabalho consiste em um estudo de caso unico, como definido por
Yin (2005), pois representa um caso raro. A propria sucessao ja garante a raridade
do caso. Soma-se que estudos sobre processo sucessorio geralmente analisam
esse fendmeno depois de ocorrido, e ndo em sua decorréncia, como aqui proposto.

Além disso, por ter mais de uma unidade de andlise (sistema de valores familiares,
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cultura organizacional e processo sucessoOrio) compostas por subunidades, o

presente trabalho pode ser classificado como estudo de caso incorporado.

A maior armadilha a que os pesquisadores estao sujeitos ao realizar um estudo de
caso incorporado, € concentrar o estudo somente no nivel das subunidades e nao
conseguir retornar a uma unidade maior de analise. Ao se estudar o clima
organizacional de uma empresa, uma plausivel subunidade da pesquisa sado 0s
funcionarios em si. Entretanto, se os dados colocarem em evidéncia somente 0s
funcionarios, o estudo passard a ser, na verdade, uma investigacdo sobre o

emprego e ndo sobre a organizacao (YIN, 2005).

De maneira analoga, considerou-se para os fins desse estudo que os funcionarios
(familiares e ndo familiares) e os membros da familia sdo subunidades da pesquisa
para se estudar cultura organizacional e sistema de valores familiares
respectivamente. Tomou-se cuidado, entdo, para que a pesquisa nao ficasse apenas
nesse nivel de analise. Por exemplo, as vises e as falas dos gerentes relativas a
cultura organizacional ndo foram o0s Unicos pontos de partida para seu
entendimento. Inclusive, a multiplicidade de métodos adotada aqui facilitou com que
a pesquisa se voltasse para as unidades mais amplas de analise, pois proporcionou

uma compreensao mais completa de cada uma delas.

3.2.1 Escolha do locus de pesquisa

O lécus da pesquisa foi uma empresa familiar capixaba, do setor metal mecénico,
fundada em 1980. A empresa iniciou as atividades em um pequeno galpdo de 50m?2,
por meio da iniciativa empreendedora de um jovem torneiro mecanico. Quando
trabalhava em uma empresa de grande porte do setor de celulose, o fundador
identificou uma oportunidade de negdcio nos servigos excedentes de usinagem e

soldagem (caldeiraria) que a empresa contratava.

Sendo assim, ele e um amigo uniram os conhecimentos em caldeiraria e solda,
respectivamente, para comecar 0 proprio negocio. Contudo, ainda no inicio, a
sociedade foi desfeita por questdes de saude do soécio, e o fundador prosseguiu com

0 empreendimento.
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A primeira grande oportunidade foi oferecida pela empresa em que o fundador havia
trabalhado anteriormente, na obra de expansao de uma nova planta fabril, em 2001.
Esse projeto abriu portas e apresentou a empresa para muitos parceiros que viriam

a sequir.

Atualmente, a empresa conta com mais de 3.000 colaboradores, atua em diversos
pontos do pais e dispde de uma sede com area total de 240.000m2 no interior do
estado do Espirito Santo. E valido ressaltar que a empresa familiar contemplada por
este estudo, identificada no decorrer do trabalho como empresa “Alfa”, € a mais
antiga de um grupo empresarial (denominado Beta) composto por outras trés
empresas, que atuam nos setores de granito, logistica e energia, sendo que as duas

dltimas ainda estdo em fase de planejamento e implantacao.

A empresa Alfa, principal do grupo, tem como principais atividades: fabricagao,
montagem e manutengdo mecanica e industrial, atuando nos setores de Celulose e

Papel, Siderurgia, Petroquimica e Mineracdo, em todo o Brasil.

A escolha dessa empresa como objeto de estudo ocorreu por trés principais fatores:
primeiramente, pela representatividade que o setor apresenta no Estado do Espirito
Santo; em segundo lugar, pela oportunidade de se estudar uma empresa familiar de
grande porte, portanto de maior complexidade, por fim, pelo fato de o processo

sucessorio ainda néo ter se concretizado.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Especificamente, um estudo de caso consiste em uma investigacdo empirica de “um
fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, quando os limites

entre o fenbmeno e o contexto n&o estdo claramente definidos” (YIN, 2005, p.32).

Essa relacéo indissociavel entre fendmeno e contexto é expressa neste estudo a
partir da sobreposicao da visdo minimalista de cultura como uma variavel. Entende-
se aqui que a cultura organizacional (MORGAN, 2010; MEYERSON e MARTIN,
1987) e o processo sucessorio sdo inter-relacionados e respondem ao principio da
causalidade complexa. Esse principio se opde a linearidade causa-efeito e enfatiza

as dimensbes de complicacdo, de incalculaveis interacbes, que os fenémenos



61

possuem. Sob este prisma, o todo contém as partes, a parte contém o todo, mas
cada um (parte e todo) possui caracteristicas e propriedades especificas. Além
disso, ordem e desordem s&o inseparaveis e destaca-se a irredutibilidade do acaso,

da incerteza e do inacabado em todos os fendmenos sociais (MINAYO, 2005).

Em virtude dessa dificuldade de separacdo entre fendmeno e contexto, o estudo de
caso enfrenta uma situagdo tecnicamente Gnica em que haverd muito mais variaveis
de interesse do que pontos de dados. Como resultado, sua investigacao baseia-se
em varias fontes de evidéncia, com os dados precisando convergir em formato de
triangulo (YIN, 2005, p.33). Em outras palavras, para que este estudo de caso
respondesse ao problema de pesquisa, utilizou-se uma abordagem
multimetodolégica, haja vista que essa técnica (também denominada triangulacéo) é
capaz de capturar, de maneira holistica, o retrato contextual das unidades
analisadas (JICK, 1979).

Algumas consideracdes importantes relativas a triangulacdo estao relacionadas com
a convergéncia dos resultados e com o peso atribuido a cada um dos diferentes
métodos aplicados. Quando convergentes, 0s resultados obtidos por mudltiplos
métodos aumentam a confiabilidade da pesquisa, pois os resultados ndo podem ser
atribuidos tdo somente a um artefato metodologico. Resultados divergentes, por sua
vez, ampliam as possibilidades de exploracdo, pois requerem explicacbes mais
complexas (JICK, 1979). Entretanto, como exatamente definir se os resultados sao
convergentes, uma vez que cada método tem uma linguagem especifica? Por
exemplo, o préprio conceito de “diferencas significativas” em uma analise qualitativa
nao necessariamente corresponde ao sentido de “diferengas significativas” quando
analisado um teste estatistico. Assim, tanto a analise da convergéncia dos
resultados, quanto o peso atribuido a cada método sdo determinacdes subjetivas do

pesquisador.

Embora essa relacdo seja geralmente mais problematica quando se misturam
métodos qualitativos e quantitativos na mesma pesquisa, tipo de triangulacdo
denominado between-methods, Casey e Murphy (2009) relatam como sobrepor esse
problema em estudos que utilizam o within-method que, como no presente trabalho,
compreende 0 uso de dois ou mais métodos da mesma abordagem de pesquisa.

Segundo as autoras, 0s principais estagios necessarios para a operacionalizacdo da
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triangulagdo com o within-method sdo a preparacdo dos dados e a geracdo da

plenitude.

A preparacao de dados é feita através do isolamento dos dados gerados por cada
um dos instrumentos de coleta. Inicialmente, o pesquisador faz uma analise
preliminar dos dados, mesmo durante o periodo de coleta, e comeca a identificar
temas recorrentes. Assim que se encerra a fase de coleta, os dados gerados por
cada uma das fontes sdo analisados separadamente e cddigos descritivos de
significado sdo associados as transcricbes de entrevistas e as anotagbes
observacionais. Os cédigos descritivos semelhantes sédo, entdo, agrupados em
categorias que representam o tema de cada conjunto de dados, 0 que encerra essa
fase de preparacdo. A partir dai, os dados referentes aos mesmos temas, mas
obtidos de fontes diferentes, podem ser comparados gerando plenitude de
compreensao sobre cada uma das categorias tematicas e, consequentemente, sobre

o0 topico de pesquisa.

Essa metodologia foi aqui aplicada com o intuito de operacionalizar uma
triangulacdo qualitativa. A articulacdo de tais métodos enriquece o estudo ao
iluminar o comportamento dentro do contexto destacando os aspectos situacionais
dos fenbmenos, potencialmente gerando “trabalhos holisticos” ou “densas
descrigdes” (JICK, 1979). Os métodos de coleta de dados utilizados neste estudo
foram: pesquisa e andlise documental, observacdo direta (registrada em diario de
campo) e entrevistas focais. Essas fontes sédo consideradas complementares (YIN,
2005). A seguir, cada uma dessas técnicas foi discutida, assim como sua

operacionalizacdo nesta pesquisa.

3.3.1 Pesquisa e analise documental

Os pontos fortes dessa fonte de evidéncias é que a documentacdo pode ser
revisada quantas vezes forem necesséarias, ela ndo é resultado do estudo de caso
(ndo pode ser afetada pelo fato de estar acontecendo uma pesquisa), € exata
(contém nomes, datas e outras informacgdes), e é capaz de cobrir longos espacos de
tempo e ambientes distintos. Em contrapartida, essa fonte pode conter o relato de

visOes tendenciosas, pois reflete a ideias preconcebidas e desconhecidas pelo autor,
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a propria seletividade pode também ser tendenciosa e, finalmente, 0 acesso a essa
fonte pode ser deliberadamente negado (YIN, 2005).

O uso mais importante dos documentos no estudo de caso € para corroborar as
evidéncias oriundas de outras fontes, mas é possivel também que o pesquisador
faca inferéncias a partir desses documentos. E importante que o observador seja
hébil ao analisar os documentos e que compreenda que estes foram redigidos com
um objetivo especifico e para um publico determinado, diferente daquele do estudo
de caso que esté sendo realizado (YIN, 2005).

3.3.2 Entrevista focal

A entrevista é uma das fontes de dados mais importantes para um estudo de caso e
podem assumir diversas formas. Neste estudo, sera utilizada a entrevista focal.
Como definido por Yin (2005), nessa modalidade o respondente € entrevistado por
um curto periodo de tempo (uma hora, por exemplo) e, embora tenha o carater
espontaneo de uma conversa informal, o pesquisador deve seguir um conjunto de

perguntas originarias do protocolo de estudo de caso.

As vantagens das entrevistas sdo que elas enfocam diretamente o tépico do estudo
de caso e fornecem inferéncias causais percebidas. Entretanto, € importante que o
pesquisador fiqgue atento a elaboracdo das questbes (para que nado sejam
tendenciosas), e observe se o individuo ndo esta apenas dando as respostas que o
pesquisador “quer ouvir’. Outra desvantagem das entrevistas inclui a possibilidade
de imprecisdo nas respostas, devido a memoria fraca por parte do respondente (YIN,
2005).

3.3.3 Observacao direta

As provas observacionais sao geralmente Uteis para fornecer informacdes adicionais
sobre o topico estudado. As observacdes podem ser formais ou informais. Para os

efeitos dessa pesquisa, sera aplicado o carater informal da observagédo. Nesse caso,
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podem-se realizar observacgdes diretas ao longo da visita de campo, durante a coleta
de outras evidéncias (YIN, 2005).

Yin (2005) também destaca que a observacgéo direta € vantajosa por acontecer em
tempo real e tratar do contexto do evento. Entretanto, o0 acontecimento pode ocorrer

de forma diferente do comum justamente pelo fato de estar sendo observado.

3.4 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

Por buscar identificar a relacdo que a cultura organizacional e os valores da familia
empresaria ttm com o processo sucessorio, 0s individuos que comp&em a familia e
a gestao, juntamente com o fundador, tornam-se cruciais para essa investigacao e,

consequentemente, foram os participantes das entrevistas.

No intuito de realizar uma analise com diferentes perspectivas, 0s entrevistados
foram selecionados levando em consideracdo sua posicdo no Modelo de Trés
Circulos revisado e proposto por este trabalho, apresentado anteriormente. O
objetivo inicial da pesquisa era promover uma investigacdo acerca do tema com

membros de todas as onze regides tidas como possiveis pelo modelo.

No entanto, apenas um membro da regido 1 (familiares sem parcela de propriedade
ou atuacdo na gestdo) apresentou relevancia para o desenvolvimento da pesquisa,
uma vez que os demais membros desse grupo sédo parentes distantes do nucleo da
familia empresaria e distantes também da empresa. Da mesma forma, s6 ha um
contraparente com envolvimento nas atividades empresariais. A inviabilidade para se
entrevistar esses membros, decorrente de residirem em outros estados, foi uma
limitacdo desta pesquisa. Logo, os membros da familia foram selecionados pelo
critério de conveniéncia, de acordo com as restricbes de tempo da pesquisa e de

mobilidade geografica do pesquisador e dos pesquisados.

Além disso, ndo ha nenhum membro pertencente a regido 2 do Modelo de Trés
Circulos (proprietarios, sem vinculo familiar e sem participacdo na gestdo). Essa é
uma caracteristica da empresa, de modo que ndo caracteriza uma limitacdo do
presente estudo. Em relacéo a regido 3 (gestores), foram selecionados funcionarios

de diferentes niveis hierarquicos.
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Foram realizadas 12 entrevistas focais, que tiveram duracdo aproximada de uma
hora, como sugere Yin (2005). O pesquisador utilizou um gravador para que as falas
fossem analisadas quantas vezes necessarias. Ao observar uma saturacdo do
sentido, ou seja, ao perceber que ndo apareceriam novas surpresas ou percepcoes
referentes aos temas que surgiram, o pesquisador deixou seu tdpico guia para
conferir sua compreenséo e, uma vez que a avaliacdo do fendbmeno foi corroborada,

optou por nao realizar novas entrevistas (GASKELL, 2002).

A tabela 1 apresenta a relacdo de entrevistados e os cdédigos utilizados para

identifica-los na secéo de apresentacao e analise dos dados.

Tabela 1: Codificagcdo dos entrevistados

POSICAO NO ~ .
ENTREVISTADO MACCY DESCRICAO CODIGO
1 2 Gestor E1l
2 2 Gestor E2
3 2 Gestor E3
4 2 Gestor E4
5 2 Gestor E5
6 5 Gestor e familiar E6
7 5 Gestor e familiar E7
8 6 Gestor e proprietério ES8
9 4 Familiar e proprietario E9
10 4 Familiar e proprietario E10
11 7 Familiar, proprietario e gestor E1l1
12 7 Familiar, proprietario e gestor E12
(fundador)

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Barney (1986) ressalta que a estrutura e a estratégia organizacionais sao
manifestacfes diretas da cultura. Assim, a observacao direta identificou tracos da
estrutura que refletiam a cultura, como o aspecto fisico da empresa (prédios,
escritérios, placas, murais internos, etc). As consideracdes resultantes dessa técnica
também abrangeram o conteddo de conversas informais com pessoas ligadas a

familia e a empresa.

A pesquisa documental teve o mesmo objetivo e ocorreu por meio da analise de
jornais da empresa, documentos do Departamento de Gestdo de Pessoas e videos
institucionais. Os documentos foram coletados e analisados respeitando a condi¢cao
de autorizacdo da empresa. A tabela 2 é composta pelos documentos analisados

pelo pesquisador e os devidos cédigos atribuidos a eles.
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Tabela 2: Codificacdo dos documentos analisados

DOCUMENTO CODIGO
Jornais da empresa PD1
Apresentacao institucional em PowerPoint sobre os programas sociais da empresa PD2
Apresentacao institucional sobre o programa de “Evolu¢do e Reconhecimento” PD3
(Participacdo nos Lucros)
Arquivos com a histéria do fundador PD4

Fonte: Desenvolvido pelo autor?

Por fim, a observacéo direta de carater informal permitiu que o pesquisador tomasse
nota (em diario de campo) de qualquer aspecto emergente relevante para a
compreensdo do fenbmeno estudado. As conclusBes originarias da observacao

direta foram apresentadas seguidas do codigo “OD”.

3.5 ANALISE DE DADOS

A pesquisa qualitativa, pelo tipo de técnicas que emprega, ndo estabelece
separacdes marcadas entre a coleta de informacdes e a interpretacdo das mesmas.
Mesmo assim, existem certas normas que devem ser atendidas quando o
pesquisador trabalha com alguns instrumentos, como entrevista e observacao.
(TRIVINOS, 1987).

O pesquisador deve ter vasta visdo das teorias que hipoteticamente possam surgir
das informacgdes adquiridas. Assim “cada pesquisador deve comecar seu trabalho
com uma estratégia analitica geral — estabelecendo prioridades do que deve ser
analisado e por que” (YIN, 2005, p.131).

O método de tratamento de dados utilizado nesta dissertacdo foi a andlise de
contetdo como descrito por Bardin (2006). Segundo a autora, a andlise do contetido
envolve primeiramente um processo de descricdo analitica do conteddo das
mensagens, para posteriormente ocorrer o processo de inferéncia de conhecimentos

relativos ao emissor da mensagem ou sobre seu meio.

Nesse método, a leitura das comunicacbes ndo é unicamente do que esta
propriamente escrito, “a letra”, mas busca realcar os sentidos que se encontram em
segundo plano. O método é aplicado procurando se conhecer aquilo que esta por
tras das palavras por si s6, na busca por significados de natureza psicolégica,

socioldgica, politica, historica, etc. (BARDIN, 2006).
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Nessa via, Bardin (2006, p.37) define andlise do conteddo como “um conjunto de
técnicas de andlise das comunicagBes visando a obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos as condi¢cdes de

producéo/recepcgdo (variaveis inferidas) destas mensagens”.

No que se relaciona ao campo de aplicacdo do método, Bardin (2006) transpbe a
visdo de que a andlise do conteddo se restringe apenas ao que € dito ou escrito,
afirmando que a convencdo de que as comunica¢cfes nado linguisticas, como as
imagéticas, devem ser tratadas pela semibtica ou semiologia relaciona-se a
comodidade ou ao modismo, uma vez que a analise do conteudo fornece beneficios

também no tratamento desses dados.

Essas colocacbes sustentam o0 uso do método no tratamento dos dados
contemplados nesta dissertacdo, além daqueles resultantes exclusivamente de
entrevistas. Dessa forma, a analise do conteddo também foi utilizada no tratamento
de dados oriundos da pesquisa e analise documental e da observacao direta, como
simbolos icbnicos, comunicacdo ndo verbal (manifestacbes emocionais, objetos
cotidianos, vestuario, etc.), comportamentos diversos (como ritos) e elementos da
cultura do meio fisico e simbdlico (BARDIN, 2006).

Esse estudo respeitou as trés etapas assinaladas por Bardin (2006) no trabalho com
analise do conteudo, quais sejam: pré-analise; descricdo analitica; e interpretacao
inferencial. A primeira etapa consistiu na organizacdo do material que, apés
analisado seu conteldo tedrico e definida a pergunta basica inicial, decidiu-se sobre
as técnicas a serem empregadas para obtenc&o de informacdes (TRIVINOS, 1987).

Na segunda etapa, os dados foram classificados e alocados em categorias de
analise (TRVINOS, 1987) definidas a priori, ou seja, predeterminadas em funcdo da
busca por respostas especificas para questbes relevantes para o investigador
(FRANCO, 2005). As categorias de analise surgidas foram: (1) Familia empresaria;
(2) Cultura organizacional; (3) Sustentabilidade na empresa familiar; (4)

Planejamento do processo sucessorio.
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Por fim, atingiu-se a terceira fase, apresentada na secéo 5, cujos os materiais foram
analisados além do seu conteldo manifesto, objetivando desvendar o contetdo
latente que eles possuem (TRIVINOS, 1987).
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4 ESQUEMA ANALITICO DA DISSERTACAO

O esquema a seguir esho¢ca 0 modelo tedrico em que este estudo se fundamentou
para realizar a andlise de uma empresa familiar em funcéo do planejamento de seu
processo sucessorio. Como observado na Figura 10, a empresa alterna entre
momentos de estabilidade e mudancas. A perspectiva histérico-contextual da
empresa familiar também é particularmente importante, pois auxilia a compreensao
das caracteristicas estruturais atuais da familia, da propriedade e da gestdo
(configuragdo do M4CCV), como pressupbe o Modelo de Desenvolvimento

Tridimensional ampliado nesta dissertacao.

Cada uma das regides (familia, propriedade e gestdo) influencia o processo
sucessoério em seu planejamento e demais caracteristicas. Primeiramente, aspectos
como a formacdo moral da familia, a trajetoria familiar, os papéis atribuidos a
homens e mulheres, os contraparentes, e as relacdes afetivas sdo reflexo e, ao
mesmo tempo, constroem continuamente os valores familiares. Assim, esses fatores
influenciam tanto nos mecanismos de integracdo dos membros familiares na ordem
social como os aspectos emocionais e afetivos que direcionam a familia. A
articulacdo entre essas duas facetas resulta em fatores motivadores e
condicionadores que induzem o engajamento dos individuos daquela familia no
processo produtivo. Assim, esses fatores derivados dos valores familiares afetam
recursos, restricbes, processos e objetivos do ambiente familiar, e todos esses
elementos se relacionam com o processo sucessorio, tanto em seu planejamento,

guanto em suas demais caracteristicas.

Dentro da estrutura de propriedade, afetam o processo sucessorio tanto o status de
propriedade desejado pelo sucedido, quanto os sentimentos ambivalentes que esse
pode vir a apresentar em relacdo a sua propria aposentadoria, ao sucessor e a

prépria empresa.

Por fim, no ambito da gestdo, simbolos, mitos, histérias e rituais sdo processos
geradores de cultura e, portanto, permeiam todos os membros da organizacao
incluindo lideres formais e informais. Esses lideres, conscientemente ou né&o,
também sdo responsaveis pela manutencdo e mudanca de padrfes culturais e,
consequentemente, de elementos como simbolos, mitos, historias e rituais. Logo,

recursos, restricbes, processos e objetivos organizacionais estdo embebidos nessa
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cultura. Esses elementos, assim como o grau de profissionalizagdo, que também

sofre influéncia da cultura organizacional, afetam a sucesséo e seu planejamento.

Figura 10 — Esquema analitico da dissertacéo
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta sec¢do, foram apresentados os resultados da andlise conjunta das falas dos
entrevistados, dos documentos fornecidos pela empresa e das anotacdes oriundas
de observacdo direta registradas em diario de campo. Esta sec¢éo foi dividida em
duas subsecdes. A primeira delas foi destinada a descricdo e analise do locus de
pesquisa. Na segunda, por sua vez, foram explorados os aspectos relativos as

categorias de analise, apresentadas na secéo 3.5.

5.1 O LOCUS DE PESQUISA

Nesse topico, foi apresentado o processo evolutivo pelo qual passou a empresa
familiar, no intuito de contextualizar o objeto de estudo. Dessa forma, foi inicialmente
apresentado um breve histérico da empresa, seguido da descricdo de suas
principais caracteristicas atuais. Ao final de cada tdpico, foram feitas as

consideracdes analiticas referentes aos dados previamente expostos.

5.1.1 Breve histérico da empresa familiar

A Alfa iniciou suas atividades em 1980, fruto da parceria entre um torneiro mecanico
e um soldador, que trabalhavam juntos em uma empresa de grande porte do setor
de celulose. Os fundadores utilizaram o dinheiro de seus fundos de garantia e
venderam seus carros (“um Maverick velho e uma Brasilia velha”) para realizar os
primeiros investimentos na empresa. Aproximadamente um ano mais tarde, o socio
gue exercia a atividade de soldador pediu para se retirar da sociedade por motivos
de saude. Durante esse periodo, a sobrevivéncia da empresa foi ameacada varias
vezes por conta da falta de recursos financeiros, como exposto na fala a seguir.

[1] Eu fiquei sozinho, sem dinheiro, sem trabalho, sem um cara para ajudar,

sem nada. Foi um periodo dificil, mas que foi superado [...] Eu tinha uma

bicicleta. Eu vendi essa bicicleta e comprei duas caixas de solda, de

eletrodos. Ai vendi a bicicleta e fiquei a pé, voltava pra casa a pé, fazia
exercicio (E12).
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Durante seus primeiros anos de funcionamento, a empresa era pequena, e sua
principal atividade voltava-se para a manutencdo de maquinas agricolas e
serralherias. A partir de 1985, a empresa em que o fundador havia trabalhado
anteriormente (denominada doravante “Cliente 1”) passou a dar oportunidades de
servicos para a Alfa, que comegou a executar trabalhos considerados mais

complexos.

[2] Um momento que marcou, foi o primeiro passo para a Alfa se tornar o
que é hoje, foi quando o Cliente 1 nos deu uma oportunidade para entrar Ia.
Porque até entdo eles s6 apostavam nas empresas de fora. Entédo isso foi
um marco para a histéria da Alfa (E6).

Mesmo assim, a empresa continuou pequena até 1990, quando o Cliente 1 aderiu
ao plano de desenvolvimento de fornecedores locais (PRODFOR) e,
consequentemente, passou a dar maiores oportunidades (inclusive de fabricacéo)
para a Alfa. Contudo, em 1993, o setor de celulose entrou em crise, afetando o
Cliente 1, que a época era o unico cliente da Alfa. Assim, a empresa precisou
diversificar seus clientes e, como resultado dessa acao, seu negécio se expandiu. A

fala a seguir expressa esse momento da empresa.

[3] Todos os momentos de crise foram momentos de alavancagem da
empresa. Em 93 a Alfa tinha um cliente s6. Entéo, a crise que teve no setor
fez com que a empresa buscasse novos clientes. Foi um momento muito
importante quando a gente comecou a abrir nosso leque de clientes (E8).

O cume desse momento de expanséo ocorreu em 2000, quando a empresa ganhou
a concorréncia para realizar uma grande obra na implementacdo de uma nova
unidade fabril do Cliente 1. A realizacdo dessa obra fez com que a empresa ficasse

mais conhecida e passasse a ser considerada por outros clientes de grande porte.

Em 2008, a empresa passou por outro periodo critico por consequéncia da crise
econOmica mundial. Durante essa crise, a Alfa novamente diversificou seus clientes,
passando a atender a outros setores da economia além do de celulose. Também
data desse periodo a criagdo de outra empresa por parte do fundador, essa voltada
para o setor de granito. Cerca de dois anos mais tarde foram criadas outras duas
empresas, que ainda se encontram em fase de planejamento por conta do tamanho

dos empreendimentos necessarios.

Nesta dissertacao, foi dado o nome de “Beta” ao grupo empresarial formado pelas

quatro empresas. E importante ressaltar que esta pesquisa se restringiu a analise da



73

empresa Alfa, do setor metal mecéanico, por esta ser a mais antiga, apresentar o
maior resultado financeiro, maior niumero de funcionérios e contar com a atuacéo

direta do fundador na gestéo.

5.1.2 Consideracdes analiticas referentes ao histérico da empresa

familiar

Nessa secdo, foram documentadas as principais alteracdes transcorridas nas
esferas da propriedade, da familia e da gestdo desde a fundacdo da empresa
familiar até seu estagio atual. Como fundamentacdo para esse procedimento,
utilizou-se o Modelo de Desenvolvimento Tridimensional ampliado, proposto nesta
dissertacdo. Baseado na descricdo exposta na secdo anterior, dividiu-se a historia
da empresa em fases do seu ciclo de vida (DAVEL, SILVA e FISCHER, 2000),
sendo estas: (1) a empresa local da década de 1980; (2) a empresa nacional da
década de 1990; (3) a empresa madura dos anos 2000 e o inicio do processo
sucessorio. Ao final, as caracteristicas do desenvolvimento da empresa foram
contrapostas com aquelas tidas como tipicas por Gersick et al. (2006) e com as
encontradas por Davel, Silva e Fischer (2000) em um estudo que contemplou outra

empresa familiar brasileira de grande porte.
5.1.2.1 A empresa local da década de 1980

Durante essa primeira fase, as caracteristicas familiares eram aquelas
correspondentes as de uma jovem familia empreséaria (GERSICK et al., 2006). O
fundador encontrava-se com 23 anos ao fundar a empresa e havia se casado
apenas 6 meses antes. No primeiro ano de funcionamento da empresa, o casal ja
esperava sua primeira filha. O segundo filho nasceu dois anos mais tarde e, em
1986, veio a terceira filha. Nessa época, foram marcantes os desafios envolvendo as
decisbes a respeito do relacionamento trabalho e familia. Todos os entrevistados
familiares destacam que, nessa época, o fundador trabalhava demasiadamente,

enquanto a esposa cuidava de todas as atribuicbes domésticas.

No eixo da gestdo, nos primeiros 10 anos de funcionamento, as caracteristicas da

empresa eram semelhantes aquelas definidas por Gersick et al. (2006) na fase de
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“‘inicio”: as estruturas organizacionais eram informais; a empresa prestava poucos
tipos de servigos; a maior parte da comunicacado passava pelo proprietario ou era
feita por ele; e tinha como principal desafio a sobrevivéncia. O excerto a seguir relata

a situacado da empresa durante essa fase.

[4] No inicio, nos anos 80, de 80 a 90 por varias vezes falou em fechar a
empresa. O proprio fundador reunia a gente, ele sempre foi preocupado
com o bem estar das pessoas que estavam ao lado dele, entdo ele dizia:
‘oh, esta liberado ai para quem quiser comecar a procurar (emprego) porque
0 negdcio estd indo mal e eu ndo sei se da para segurar, entdo se vocés
acharem por bem ja correr atras de alguma coisa, podem correr’ (E6).

No eixo da propriedade, a empresa foi fundada com dois sécios, mas, apos a venda
da parcela de propriedade de um deles, a empresa passou a ter uma estrutura de
proprietario controlador uUnico. Essa foi a Unica alteracdo relevante ocorrida na
década de 1980.

5.1.2.2 A empresa nacional da década de 1990

No final da década de 1990, a filha mais velha passou a se envolver com algumas
atividades da empresa. Por ainda ser considerada muito jovem, suas atribuicdes se
resumiam a atender telefonemas e organizar arquivos. O carater informal do seu
vinculo garantia que ela néo tivesse o compromisso de estar presente diariamente

na empresa.

Nos demais eixos, ocorreram transicbes marcantes em decorréncia da aderéncia do
Cliente 1 ao PRODFOR e da crise econdmica de 1993 (vide secdo 5.1.1). Apds a
empresa sair da crise econbmica de 1993, quatro funcionarios receberam parcelas
de propriedade da empresa. Concomitantemente, um engenheiro foi promovido a
Diretor Comercial. Posteriormente, o fundador adquiriu de volta a participacéo
societaria desses funcionarios, exceto daquele que obteve a promocao. Cabe refletir
sobre os critérios utilizados pelo fundador para manter o diretor como sécio apo6s

comprar de volta as acdes dos demais.

Os dados indicam que dos quatro funcionarios que receberam parcela da sociedade,
aguele que nao teve suas cotas compradas de volta pelo fundador foi o Unico
simultaneamente promovido a diretor e cuja atividade n&ao estava relacionada a parte
operacional da empresa. Essa particularidade indica que o critério para a escolha do

sécio foi a complementaridade das habilidades, uma vez que a época o fundador



75

atuava intensivamente no gerenciamento das atividades de operagdo da empresa.
Além disso, € possivel que a convergéncia de valores, expressa no excerto a seguir,

também tenha sido determinante para esse evento.

[5] A esséncia da empresa sdo os valores da familia e do fundador [...] O
gue aconteceu comigo, particularmente, foi a identificacdo dos meus valores
pessoais meus com os valores da empresa (E8).

No eixo da gestdo, os eventos citados anteriormente ocasionaram a expansao da
empresa, uma vez que esta cresceu em tamanho e numero de funcionarios,
diversificou seus clientes e sua carteira de servicos e se estabeleceu no mercado.
Para conseguir atender o Cliente 1 e, depois de 1993, os novos clientes, a empresa
focou seus esfor¢os na profissionalizacdo do pessoal operacional e na aquisicao de
maquinas, como pode ser observado na fala a seguir.

[6] Foi um momento realmente dificil, porque eles precisavam investir. Eles

precisaram capacitar mao de obra, eles ndo tinham gente suficiente para
aguentar o tranco (E5).

No entanto, essas mudancas ndo foram acompanhadas de transi¢des tipicas de
formalizacdo da empresa, como pressupdem Gersick et al. (2006). Nado houve
profissionalizacdo da gestdo, as financas da empresa e da familia ainda eram
indissociaveis, a empresa nao contava com processos organizacionais formalizados,
inclusive no que diz respeito a formulacdo e implementacao estratégica, que ficavam
majoritariamente delegados ao fundador. Logo, a empresa ndo realizou uma
transicdo completa para a fase de “Expansdo e Formalizacdo” do Modelo

Tridimensional de Desenvolvimento ampliado.
5.1.2.3 A empresa madura dos anos 2000 e o inicio do processo sucessorio

O primeiro fato marcante ocorreu logo em 2001, quando o fundador voltou a ser pai,
de outra menina. De acordo com o préprio fundador, a nova experiéncia se difere
das anteriores, pois ele refletiu sobre sua relagdo com a familia e realizou varias

mudancas desde entdo, procurando estar mais proximo dos seus familiares.

Ao final dessa década, a familia ja havia esbo¢cado uma transigdo para o estagio de
“‘Entrada na Empresa”, uma vez que os trés filhos mais velhos (hoje com 32, 30 e 27
anos) passaram pela empresa. Atualmente, apenas a filha mais velha permanece,
apos ja ter se afastado duas vezes, e ja prevé um novo afastamento em decorréncia

da sua segunda gravidez. O segundo filho do fundador n&o se identificava com o
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“trabalho de escritério” e passou a gerenciar as fazendas da familia. A terceira filha
casou-se e passou a se dedicar exclusivamente aos afazeres domésticos. Assim,
nao se percebe a intencdo dos filhos em se envolverem na gestdo executiva da

empresa, Como exposto a seguir.

[7] Hoje, meu foco é mergulhar de cabeca nessa parte da governanca
corporativa, para que a gente aprenda a ver tudo de fora, para eu poder me
dedicar a outros projetos (E11).

No sentido de envolver os herdeiros na propriedade, no inicio de 2013 a empresa
teve novamente sua estrutura societéria alterada. A participacdo do fundador foi
diluida, tornando sua esposa e filhos sécios da empresa. Vale ressaltar que o diretor
ndo familiar permaneceu sécio da empresa®. Nesse mesmo periodo, criou-se um
conselho de administracdo, no qual os sd@cios participam na tomada de decisdes
estratégicas da empresa. Também fazem parte desse conselho o advogado e o
contador da empresa, mas apenas para fins de consulta em assuntos que possam
gerar duvidas e que estejam relacionados as suas respectivas areas de
especializacdo. Mesmo com essas altera¢ges, os dados indicam que a empresa até
o momento ndo deixou o estagio de “proprietario controlador”, pois as demais
participacfes sdo simbdlicas e ndo exercem autoridade significativa (GERSICK et

al., 2006). As seguintes falas de membros familiares sustentam esse argumento.

[8] E que eles (diretores) veem o fundador como um pai. Entdo eles pensam

assim, ‘po, se 0 pai nao tiver aqui...’. E eu ja reparei isso nas nossas

reunies também. Logico, ele (s6cio minoritario) ta ali como diretor, o
segundo, o sucessor, mas ele deixa o fundador conduzir o tempo todo. E a
maioria das coisas ele ainda pede opinido do fundador (E10).

[9] Tem essa votacao (para decisdes do conselho) que a gente até diz: ‘se o
papai falar que é assim todo mundo fala’. Porque por enquanto o que a
gente pode dizer? (E9).

No eixo da gestéo, de acordo com as falas dos entrevistados, atualmente a empresa
comecou a esbocar algumas caracteristicas da fase de “Maturidade”, como o
crescimento modesto da base de clientes. Destaca-se que, apds a criacdo do
conselho de administracdo, as financas da empresa foram dissociadas das

familiares. Também nesse periodo, o fundador passou a lancar esforcos para

® O percentual de propriedade pertencente a cada um dos membros nao foi divulgado pela empresa,
mas sabe-se que o diretor ndo familiar caracteriza-se como sécio minoritario.
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descentralizar a gestdo, embora, paradoxalmente, ele proprio ainda apresente

resisténcia a essas mudancas.

[10] No passado tinham situacdes de compra que ele (fundador) assinava o
pedido. Eu achava “meu Deus o dono da empresa esta fazendo isso”. Hoje
percebo uma descentralizacdo um pouco maior da parte dele (E3).

Em suma, o desenvolvimento da empresa Alfa € semelhante ao caso relatado por
Davel, Silva e Fischer (2000). Foi constatado que em sua primeira fase (entre 1980 e
1990), a Alfa correspondia ao primeiro tipo classico de empresa familiar proposto por
Gersick et al. (2006), onde uma jovem familia inicia um empreendimento com
estruturas organizacionais informais, e o0 proprietario controla o0s aspectos
relacionados as operacfes e a gestdo da empresa. A partir de 1990, a empresa
passou a caracterizar um tipo hibrido, pois embora tenha expandido seus negécios,
ndo formalizou seus processos gerenciais e, apesar da reconfiguracdo aciondria,
nao sobrepds o status de proprietario controlador. Por fim, as recentes tentativas de
mudancas na gestdo, assim como o engajamento dos filhos e da esposa do
fundador na estrutura de propriedade e na participacdo do conselho de
administragdo podem ser encaradas como sintomas da fase de passagem do

bastao.
5.1.3 A Empresa Familiar Hoje

Como ja informado, a empresa Alfa pertence ao setor metal mecanico. A natureza
do negdcio faz com que os profissionais da empresa sejam divididos em dois
setores, sendo o segundo dividido em dois grupos de atividades: operacional (grupo
1) e administrativo (grupos 2 e 3). Ao setor operacional sdo designadas as atividades
relacionadas diretamente com a producédo, que foram aqui denominadas grupo 1 de
atividades empresariais. Esse grupo contém trés atividades: fabricacdo, montagem e
manutencdo mecanica e industrial. Basicamente, a empresa fecha grandes contratos
de fabricacdo e montagem (obras), que garantem a ocupacdo de grande parte de
seu efetivo operacional. Simultaneamente, os funcionarios excedentes sdo alocados
em atividades de manutencao industrial das empresas que compdem a cartela de
clientes da Alfa. Essas ultimas, denominadas “paradas”, sao prestagdes de servico

mais curtas, porém mais frequentes.
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Uma vez que a natureza dos servicos prestados exige apenas a execucao de
projetos ja criados e planejados pelos clientes, o que se pode observar é que a
maioria da mao de obra esta alocada no grupo operacional. Foi constatado que do
total de aproximadamente 3.000 funcionarios, menos de 10% deles estdo alocados
em atividades administrativas (overhead). O restante esta diretamente relacionado
com as atividades de producéo (PD3).

[11] O nosso negdcio ndo tem uma linha de produgdo, nés ndo vendemos

produtos. NO6s vendemos méao de obra de manutencdo, fabricacdo e
montagem (E12).

[12] Trabalhamos muito com méao de obra primaria, que é meio oficial,
ajudante, caldeireiro e soldador, etc. Isso € mé&o de obra primaria (E12).

Nesse contexto, o lucro é diretamente proporcional ao tempo demorado para se
executarem 0s servigos, uma vez que grande parte das despesas da empresa esta
relacionada com a mdo de obra operacional. E importante ressaltar que esses
gastos nao se restringem aos salarios e beneficios, mas se estendem ao transporte,
a alimentacdo e a alocacdo dos funcionarios quando estes prestam servicos em
localidades distantes da sede (situagdo de “no minimo 70% do total de servigos”,
E12). Esse ultimo argumento aumenta a importancia dada a velocidade com que 0s
servicos sdo prestados, como meio de cortar custos, e faz com que a produtividade

seja um dos principais conceitos trabalhados na empresa.

Observa-se que, para aumentar a produtividade dos funcionarios vinculados a
producdo, a empresa lanca esforcos em duas direcbes. Primeiramente, a empresa
visa a profissionalizacdo do seu setor operacional, por meio da contratacdo de
operarios formados nas areas de atuacao (formacéo técnica e profissionalizante) ou,
majoritariamente, formando ela prépria os operarios em programas de aprendizagem
(inclusive para jovens) (OD; PD1). Essas iniciativas satisfazem o critério de
‘conhecimento”, tido como fundamental para a profissionalizacdo (ANDREWS,
1969)’. O outro critério levantado por Andrews (1969), a “aplicacdo competente”, é
garantido pela empresa através da definicdo de procedimentos racionais e formais

(LODI, 1978) na mensuracdo da produtividade operacional, na avaliacdo do

" Embora os critérios destacados por Andrews (1969) se referissem a profissionalizagéo da gestéo,
eles foram utilizados de maneira equivalente para analisar a profissionalizacdo operacional da
empresa.
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cumprimento dos prazos de entrega solicitados pelos clientes e na aplicagcdo de
regras de seguranca do trabalho (PD1). Conclui-se, entédo, que a parte operacional

da empresa é profissionalizada.

[13] Da metal mecénica, incluindo os profissionais, soldador, caldeireiro,
noventa e tantos por centos foram criados em casa, treinados em casa, iSso
€ um grande diferencial (E12).

Concomitantemente, o outro esforco em prol do aumento da produtividade
operacional € o envolvimento dos individuos com a cultura organizacional, que
valoriza esse aspecto. Essa tarefa é designada ao setor administrativo, que se
engaja na criacdo e execucdo de programas e acdes (internas e externas) e
treinamentos humanisticos (para os funcionarios). As demais atribuices desse setor
referem-se a captar servicos para a empresa, calcular orcamentos para clientes,
contratar pessoal (operacional e administrativo) e, em grande parte, servir de apoio a
operacao, principalmente resolvendo problemas logisticos (compras, transporte, etc.)
(PD1).

O conjunto desses fatores implica numa relacdo na qual as atividades do setor
administrativo podem ser divididas em outros dois grupos, de acordo com a natureza
das tarefas executadas, denominados: grupo 2, “atividades de disseminacéo da
cultura organizacional”; e grupo 3, “atividades de apoio a operagao”. Portanto, para
analisar o grau de profissionalizacdo da gestdo da empresa, fez-se necessario
analisar cada grupo individualmente, o que foi feito por meio da analise de alguns

aspectos levantados por Lodi (1978) e por Andrews (1969).

No grupo 2, a formulagéo das atividades esté centralizada no fundador, que oferece
treinamentos humanisticos, e lanca programas e a¢fes sociais baseado em suas
crencas e valores. De quem executa o trabalho diario associado a essas atividades,
ndo se requer formacdo especializada. Além disso, ndo ha formalizacdo de
procedimentos, provavelmente pelo dinamismo das atividades que sempre
ocasionam situacdes novas e inesperadas. As decisbes do dia a dia sdo tomadas
baseadas no bom-senso. Assim, ndo se considera a gestdo dessas atividades
profissionalizada, por ndo atender aos critérios de Andrews (1969) e Lodi (1978). As
falas a seguir expressam os critérios para tomadas de decisfes referentes as

atividades desse grupo.
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[14] E usado muito aqui, 0 sentimento. Entdo n&o tem uma coisa formal
assim. é mais baseado em opinido, em intuicdo, em sentimento (E7).

[15] Como é muito subjetivo o que eu faco, como vocé esta percebendo, é
muito bom senso (E1).

Em relacdo as atividades do grupo 3, os dados possibilitaram analises mais
criteriosas das formas de contratagdo utilizadas pela empresa, do processo de
composicdo de orcamentos para o0s clientes e dos critérios utilizados para o

planejamento da execucao dos servicos.

Inicialmente, o processo seletivo ndo distingue membros familiares de né&o
familiares, o que subentende o parametro da meritocracia. O processo de selecao é
pautado em entrevistas realizadas por psicologos a fim de definir se o candidato
apresenta ou nao o “perfil” coerente com o exigido pela vaga. Contudo, na selecéo
de profissionais para a area de gestao, diferente daqueles destinados a operacéo, a
formacao educacional ndo é levada em conta, a hdo ser em casos em que iSso seja
imprescindivel pela lei (piloto de avido, por exemplo). Essas condi¢fes sao passiveis
de comparacao com a formacao do fundador, técnico formado, sem nivel superior.
Logo, a analise do processo seletivo leva a crer em um estilo de gestédo
semiprofissional. O processo em si foi considerado profissional, pois adota praticas
impessoais e formalmente definidas (LODI, 1978). Entretanto, os contratados para o
setor administrativo ndo ingressam na empresa tendo garantidas as condi¢cdes de

“conhecimento” na area (Andrews, 1969).

A estimativa das necessidades de pessoal, materiais e maquinas para obras e
paradas € feita de forma conjunta por profissionais da gestdo e coordenadores
operacionais. Por meio da aplicacdo desse modelo, a empresa visa a combinar
aspectos racionais e formalizados de orgamentistas com a experiéncia de campo
dos coordenadores operacionais. Essa acdo conjunta tem como saidas o orcamento
para os clientes e o célculo das necessidades de mao-de-obra, materiais e
maquinas. A criacdo conjunta do orgcamento é explicada por um funcionario, a seguir.
[16] Porque o cara que estd fazendo o orcamento ndao tem aquela
experiéncia didria, entdo ele ndo sabe quantas pessoas vai gastar, qual € o
tempo que vai gastar. Ele uma ideia, vai muito na teoria, eles tem uma teoria
la. A gente sabe na pratica, levando em conta a dificuldade do local. Isso

ajuda em muito a fazer um orcamento bem mais a altura da concorréncia, e
a gente acaba ganhando com isso (E6).
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Contudo, ndo ha mecanismos formais para o controle dos projetos em andamento.
Uma andlise mais aprofundada permite inferir que, em ambito geral, atividades de
controle gerencial sdo vistas como “perda de tempo”. Elaborar um relatério, por
exemplo, é apontado como algo desnecessario, conforme exposto no excerto
adiante.
[17] As empresas do futuro séo as empresas ‘cadrdidas’. As empresas que
conseguem equilibrar o caos e a ordem. Ou seja, vocé ndo pode deixar a
burocracia engessar a sua empresa. Porque se vocé burocratizar demais
vocé perde agilidade, fica uma empresa cara, uma empresa pesada. Isso a
gente procura praticar. ‘Ah, vamos fazer um relatério? E mesmo

necessario? *. As vezes a gente até peca pela falta. Mas é melhor pecar
pela falta que pelo excesso” (E1).

Além disso, as falas dos entrevistados indicam que no setor administrativo ndo ha
preocupacdo com atividades como planejamento e controle financeiro, marketing,
dentre outras que possam propiciar decisdes mais racionais. Inclusive, as decisdes
estratégicas de todas as areas se encontram centralizadas na figura do fundador,
gue as toma baseado em sua intui¢éo.
[18] A Alfa é muito pouco analitica. Tem muito pouca matematica, muito
pouca planilha eletrénica de calculo. Eu diria que ndo tem nenhuma. E é
muito na base da intuicdo dos administradores. E uma tomada de decisdo
muito baseada em experiéncia, em feeling, em capacidade de intuir. E o
dono ja falou pra mim abertamente que é assim que ele decide. Ele nao
acredita em outro modelo. O modelo de decisédo é essencialmente intuitivo.
N&o tem pesquisa de mercado. Nao tem pesquisa de opinido com o cliente.
N&o tem relatério financeiro de andlise de fluxo de caixa, de andlise de
risco, de quantificacdo de risco, esquece! Basta dizer que a empresa nao

tem orcamento. E se vocé ndo tem orcamento, 6bvio que vocé ndo tem
planejamento (E5).

Haja vista a complexidade da empresa em caso, ao classificd-la com base nos
comentarios tecidos anteriormente, buscou-se superar as limitacbes da dicotomia
“profissionalizada ou n&o-profissionalizada”, analisando cada grupo de atividades
especificamente. Na verdade, ao que parece, as atividades operacionais (grupo 1)
apresentam alto grau de profissionalizagcdo, enquanto as atividades do grupo 2,
talvez pela sua propria natureza dinadmica, ndo sao profissionalizadas. Por fim, nas

atividades do grupo 3, 0 que se nota é uma gestdo semiprofissionalizada.
5.1.4 Consideracdes Analiticas Referentes a Empresa Familiar Hoje

Uma criteriosa analise dos dados permite classificar a empresa Alfa como sendo

tipicamente operacional, seguindo uma légica taylorista de gestdo. Essa légica se
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manifesta principalmente na divisdo do trabalho praticada na empresa e nos

mecanismos de motivagao e controle do seu pessoal.

Como exposto na secdo anterior, as atividades e decisbes estratégicas se
restringem aos membros da alta gestdo, enquanto sobre os demais niveis recai a
responsabilidade de fazer a empresa operar com alta produtividade (seja apoiando a
operacdo ou engajando os individuos na cultura organizacional). Essa estrutura &
similar ao que propde Taylor (2006), haja vista que provém desse autor a metafora
da organizacdo dividida em mente e corpo, sendo atribuida a direcdo (mente) a

atividade de planejamento e aos operarios (corpo) a execucgao.

Os mecanismos de motivacdo da empresa também acusam uma relacdo com o0s
principios tayloristas. Nesse sentido, optou-se por destacar o programa chamado de
“‘Reconhecimento”, geralmente conhecido em outras empresas como Participagao
nos Lucros e Resultados. Nesse programa, o beneficio pago aos colaboradores
chega a seis vezes o valor do salario para o pessoal administrativo e sete vezes
para o operacional. Aparentemente, o objetivo manifesto do programa, assim como
0s seus resultados obtidos podem ser associados com a maxima de Taylor (2006)
em relacao a identidade de interesse de empregadores e empregados.

De acordo com o trabalho de Taylor (2006), os préprios fundamentos da
administragao instituem que os interesses dessas duas classes ndo devem ser
vistos como conflitantes. Este autor complementa sua argumentacao afirmando que
a prosperidade do empregador ndo pode existir se ndo for acompanhada da
prosperidade do empregado, e vice-versa, e que é preciso dar ao trabalhador o que
ele mais deseja — altos salarios — e ao empregador também o que ele realmente

almeja — baixos custos de producdo.

Também se destacam no programa “Reconhecimento” os critérios de avaliagdo e a
forma de concesséo do beneficio, pois ambos estédo relacionados com o controle do
comportamento dos funcionarios. Foi constatado que trés critérios sdo recorrentes
na avaliacao de todos os funcionarios: (1) a produtividade, (2) o comportamento e (3)
comprometimento (PD3). Esse ultimo corresponde a adequacdo do funcionario a
cultura da empresa, inclui o grau de assiduidade com que o funcionério participa dos
programas da empresa e dos momentos de espiritualidade (rituais descritos mais a

frente). Embora a equipe de Gestdo de Pessoas nao utilize mais a estratégia de
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impor explicitamente esses fatores, é perceptivel que, além de fazer parte da
avaliagdo para o pagamento do programa, esses também sdo os critérios utilizados

para promocao aos cargos de lideranca.

ApoOs a analise dos critérios citados anteriormente e de outros especificos de cada
funcdo, o valor do beneficio € calculado e pago a algum familiar indicado pelo
colaborador. Ao investigar os motivos da obrigatoriedade em indicar alguém, o que

se verificou foi uma duplicidade de objetivos.

Por um lado, esse programa se configura em uma tecnologia de gestao. Ao receber
avaliagdo trimestral, os indicados tém acesso aos dados referentes as faltas, aos
atrasos e a produtividade dos funcionarios. Por meio desse instrumento, 0os gestores
admitem a intencdo de ampliar seu dominio sobre os funcionarios, pois passa a
contar com a familia como mecanismo de controle.

[19] Porque € aquela pessoa que t4 ali, que ajuda a acordar, que ajuda a

sair de casa, a lembrar dos horarios. Porque querendo ou nao, vai ser ela
gue vai ajudar a empresa a cobrar essa dedicacao dele (funcionério) (E9).

Os resultados podem novamente ser contrapostos com principios de gestao
tayloristas. O excerto destacado a seguir, refere-se a preocupacdo da empresa em
controlar as atividades de cunho pessoal do trabalhador, uma vez que considera que
este Ultimo aspecto afeta diretamente a dedicacdo destinada ao trabalho e,
consequentemente, a produtividade.
[20] Isso ai eu vou te falar que foi uma estratégia da empresa e que deu um
bom resultado. [...]JPor que? Por exemplo, a pessoa sai daqui para fazer
uma parada |4 em Salvador, pra ficar 15 dias como a gente faz. Por que um
marido vai ter falta se ele ndo ficou doente? Entdo a esposa monitora o
cara. Trimestralmente vai o relatério pra casa das familias. Teve gente que
era vida torta e que endireitou a vida por causa desse programa. Porque
passou a ser monitorado. Isso ajudou a pessoa, ajudou a familia e ajudou a
prépria empresa. Quando a gente leva uma pessoa pra fora é pra contar
com ela pra trabalhar, mas tem umas que sé saem pra gandaia. Faltam

dois, trés dias, ai quando chega o reconhecimento pra esposa, ela quer
saber 0 que € isso, entdo ajuda a Alfa a controlar as pessoas (ES).

Em suas proposi¢cdes acerca dos efeitos da aplicacdo da administracdo cientifica
sobre a moral dos trabalhadores, Taylor (2006) destaca valores correspondentes,
ressaltando que “a um bebedor habitual era impossivel manter o ritmo do trabalho
planejado” (p.60). O autor também faz consideragdes relativas as melhorias que o
estilo de vida regrado traz a situagcdo econémica dos funcionarios, semelhante ao

discurso praticado na empresa.
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Segundo Taylor (2006), esses fatores resultam em uma relagédo de proximidade e
lealdade entre funcionarios e patrbes. “Era absolutamente impossivel, a qualquer
pessoa, provocar rivalidade entre esses homens e seus patrdes” (TAYLOR, 2006,
p.60). Essa condicdo também foi observada na empresa em questdo, conforme
exposto no excerto a seguir.
[21] Em todos esses anos nés participamos de muitas obras grandes. Em
todas elas houveram muitas greves. Os nossos colaboradores aderiram a
greve uma vez, e ainda por descuido nosso. E foram mais de vinte (greves).
De todas essas greves que houveram eles s6 pararam quando foram
obrigados a parar. Trabalhando nas mesmas condi¢c8es dos concorrentes,

mas eles demonstram muita lealdade. Esse sistema de gestao de pessoas,
ele da um resultado fantastico pra gente (E12).

Em contrapartida, a relacao dual do programa se da na observacao da genuinidade
da preocupacdo em reconhecer o apoio dos membros familiares que realizam
afazeres domésticos e suportam a auséncia provocada pelas frequentes viagens
dos colaboradores. Outros programas internos e ac¢fes também confirmam o
comprometimento da empresa com a instituicao “familia”, como o acompanhamento
médico das esposas dos colaboradores durante a gestacdo ou a compra de um
avido para transportar os operarios com mais agilidade, proporcionando-os maior
tempo de folga. O avido também é utilizado para transportar os familiares dos
trabalhadores aos locais das obras. As falas destacadas a seguir ilustram o
sentimento de valorizacdo da familia, também gerado pelo Programa de
Reconhecimento.
[22] A gente ndo da so o dinheiro, tem uma carta que a gente manda, uma
avaliagdo, uma foto. Manda uma toalha de mesa, uma toalha de banho com
0 nome da pessoa. Nasceu como uma forma de compensar a familia. Tem o
programa de acompanhamento de gestante. A esposa vai ganhar neném o

marido volta 30, 60 dias, independente da necessidade dele na obra. Isso
porque € o momento que a familia mais depende dele” (E12).

[23] Como forma mesmo de apoio a mim, das horas, das vezes em que eu
precisei ficar a mais, do tempo que eu precisei viajar ou do tempo dedicado
a empresa (E3).

A valorizagédo da familia é igualmente perceptivel nos programas sociais realizados
pela Alfa. Existem diversas acdes realizadas pela empresa nesse sentido, como
realizar o sonho de uma familia carente com o dinheiro que antes era utilizado para
mandar presentes para os clientes (Programa Sonho), ou distribuir presentes para
as criancas no natal, agasalhos no inverno e material escolar no inicio do ano (PD1,

PD2). Esses programas foram melhores explorados na secao relativa a cultura
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organizacional, pela sua relacdo com os valores da organizacdo e pelo referencial
simbdlico que carregam. Por fim, é possivel que o conjunto dessas ac¢bes de
valorizacdo familiar seja uma forma de compensacao do fundador, por ter estado
ausente na sua propria familia durante muitos anos, como sera mais bem explorado

subsequentemente.

5.2 CATEGORIAS DE ANALISE

Essa secdo refere-se as categorias de analise surgidas da articulagcdo dos
contetdos tedricos trabalhados na dissertacdo com os dados originarios da
triangulacdo metodoldgica utilizada como procedimento de coleta. As categorias
identificadas foram: (1) Familia empresaria; (2) Cultura Organizacional; (3)

Sustentabilidade na empresa familiar; (4) Planejamento do processo sucessorio.

Em suma, inicialmente foram apresentadas as principais caracteristicas da familia a
partir da investigacdo de aspectos como a trajetoria familiar, a formag&o moral dos
familiares, os papéis atribuidos a homens e mulheres, e as relacdes afetivas entre os
membros (COLBARI, 1995). Na secdo subseqiente, foram analisadas as
caracteristicas relativas a gestdo da empresa e, principalmente, a cultura
organizacional. Na secéo 5.2.3, foi analisada a sustentabilidade da empresa familiar
(STAFFORD et al., 1999; DANES et al., 2008) sob a perspectiva das categorias
anteriores. Por fim, na ultima secao foi apresentada a relacdo de todos os topicos

apresentados com o planejamento do processo sucessorio.

5.2.1 Familia Empresaria

Em primeira instancia, optou-se por descrever a historia da familia do fundador, no
intuito de analisar como os fatores contextuais influenciaram a criagdo, o0
compartilhamento e a ruptura dos valores familiares, e como ocorreu a transi¢ao
desses elementos entre as geracdes (de avoés, pais, do préoprio fundador e de seus
filhos).
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Os avo6s do fundador foram imigrantes italianos que vieram para o Brasil em busca
de melhores condi¢des de vida e iniciaram uma familia rural. A familia era numerosa.
Os avos, pais, tios e primos mais velhos do fundador moravam juntos em uma casa

e trabalhavam no cultivo dos alimentos.

[24] Eles moravam todos juntos, todos eles trabalhavam juntos na roca e era
feita uma partilha dos valores. L& tinha café, plantacdo. O que eu sei da
trajetéria € que eles viviam todos juntos numa mesma casa, vocé tem que
imaginar o que significa isso. A minha mée conta assim. Eu digo: ainda bem
gue eu ndo nasci naquela época, porque realmente todos morando juntos,
casados. Nao tinham vida de casal, de intimidade. Entdo deve ter sido uma
barra. Ela conta isso como uma época bastante tumultuada” (E7).

O extrato anterior se refere as condi¢des de vida da familia do fundador durante sua
infancia. Nessa época, a renda familiar era considerada baixa, especialmente
quando contrastada com o grande numero de membros familiares, e 0 acesso a

educacao era dificil.

[25] A nossa familia € uma familia de origem pobre. A gente cresceu junto,
na roga. A familia tirava o sustento de um terreninho. A trajetéria é de uma
familia pobre, carente, ndo tinha muito com o que se virar. Na época a gente
andava 12 quilémetros para estudar (ES6).

Os excertos anteriores demonstram que o0 meio que a familia encontrou para se
sustentar, no contexto pré-industrial vivido pelos avés e pais do fundador, foi por
meio do cultivo dos proprios alimentos e da comercializacdo dos excedentes. Logo,
a satisfacdo das necessidades da familia estava ligada, em parte, & sua propria
capacidade de producdo. E possivel que essa condicdo da familia como unidade de
producdo (COLBARI, 1995; DAVEL e COLBARI, 2000) alinhada com as dificeis
condicdes de vida relatadas tenham estimulado o primeiro valor familiar
predominante nessas geracdes, o trabalho arduo, como destacado nos seguintes

depoimentos.

[26] Muito trabalhador, ndo s6 ele (fundador), como todos (ancestrais).
Estdo sempre em busca do melhor pra eles e pras pessoas que estdo em
torno deles. Sempre procurando valorizar quem ta perto (E4).

[27] Poderia classificar essa familia como de trabalhadores, gente com
coragem. Tinham muita fé! (E7).

Mais adiante, o catolicismo praticado pela familia torna factivel a inter-relagdo entre
os demais valores familiares predominantes que foram passados ao fundador por
seus antepassados, sendo eles: o0 2°, a solidariedade; o 3°, a humildade; e o0 4°, a
religiosidade. Na ética catolica, a acéo isolada, boa ou ma, era creditada a quem a
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fizesse, determinando seu destino temporal e eterno (WEBER, 2008). Nessas bases,
a solidariedade se torna um meio para atingir a vida eterna, uma vez que a doutrina
catélica pressupde o acumulo gradual de boas a¢cdes como condicdo para o alcance
da salvacdo (WEBER, 2008).

A humildade pode ser encarada como derivada dos ideais ascéticos do modo de
viver catdlico. Essa afirmacdo se sustenta na observacdo de outras caracteristicas
do ascetismo tradicional catolico por parte da familia, como: a realizacdo de oractes
diarias; a unidade monogamica da familia; o apoio as ac¢des da igreja; e a disciplina
no trabalho (CAVALCANTI, 2003).

Uma vez que até a geracdo do fundador a familia seguia a logica de unidade de
producdo, com seus membros morando e trabalhando juntos, as fortes relacdes de
parentesco e a autoridade do pai no interior da familia (COLBARI, 1995) facilitavam
a manutencdo e a transferéncia dos valores familiares entre as geragfes, como

destacado no excerto subsequente.

[28] Na ro¢a, 0 meu pai foi presente porque acabava a luz do dia e sé tinha
uma opgéao, vir pra casa. Mas também trabalhou muito, ndo tinha essa
histéria de sabado estar folgado. No méximo era domingo ir pra igreja e o
filho tinha que ir junto. Entdo, na verdade, eu repeti o padrdo do meu pai.
Trabalhei muito, muito” (E12).

Entretanto, quando o fundador atingiu a idade adulta, o contexto de industrializacéo,
juntamente com a oportunidade de ter concluido um curso técnico, fez com que a
natureza de seu trabalho fosse diferente daquela de seus antecessores. Aos 20
anos de idade, o fundador passou a trabalhar como torneiro mecanico, em uma
industria local de grande porte. Poucos anos mais tarde, o fundador se casou, iniciou
seu préprio negocio e deu inicio a uma familia nuclear, onde se firmou como a figura

de provedor.

A relacéo entre esses fatores promoveu a separacao entre unidade de producéo e a
vida doméstica, dentro da familia empresaria. Ou seja, com essas mudancas, a nova
familia deixou de ser a entidade produtora dos elementos que garantiam a sua
propria subsisténcia. Essa desvinculacdo transformou o valor do trabalho, que
passou a ser prioritariamente um meio de acesso ao capital e, consequentemente,
ao consumo (DAVEL e COLBARI, 2000).
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As demais caracteristicas oriundas dessa transicdo correspondem aquelas
destacadas por Colbari (1995) no modelo de familia nuclear, como menor nimero de
membros, relacdes internas mais fracas entre eles e diminuicdo da influéncia
paterna. Ao que parece, essas condi¢cdes foram potencializadas pelo momento inicial
da empresa em seu ciclo de vida (GERSICK et al., 2006), exigindo que o fundador
se ausentasse do lar para dedicar grande parte do seu tempo as atividades laborais,

como ele proprio destaca a seguir.

[29] Eu por trabalhar tanto quanto eu aprendi com meu pai e um pouco
mais, tanta era minha vontade de vencer, eu fui um pai ausente dos meus
trés primeiros filhos. Quase que irresponsavel. Deixando realmente minha
familia sozinha. S6 trabalhava, trabalhava dia e noite, sdbado, domingo e
feriado. Eu posso garantir que eu passei uns vinte anos da minha vida sem
folgar sdbado e domingo, e sem chegar em casa antes das dez da noite.
Nunca tirei férias maior do que 14 dias [...] Eu sei que eu deixei a desejar
(E12).

Possivelmente, o conjunto dessas relacdes tornou dificil para o fundador transmitir
aos seus filhos os valores familiares compartilhados por ele e pelas geracfes
anteriores. Ao analisar as carreiras profissionais dos herdeiros, ndo se percebe o
mesmo impeto para o trabalho das geracdes anteriores. As explicacdes para esse
fendbmeno, todavia, ndo se resumem a incapacidade do fundador em passar o valor
do trabalho arduo aos seus descendentes. Faz-se necessario observar que os filhos
do fundador se criaram no contexto em que o trabalho era associado a légica do
consumo, e ndo da producdo como antigamente. Haja vista que a acessibilidade
dessa geracdo ao consumo ja era garantida pelo resultado econémico
proporcionado pela empresa, é possivel que, em sua concepcédo, o trabalho seja

algo com pouco sentido.

Em relacdo aos outros valores, os dois filhos mais velhos ndo seguiram a religido
catllica depois de adultos. Ainda h& espiritualidade entre eles, mas observa-se o
abandono parcial dos outros valores tidos como importantes pelas geracbes
anteriores da familia e associados a doutrina catdlica.

[30] A questdo da simplicidade e da humildade. Isso eu prezo muito. Uma
parte eu consegui passar para os meus filhos, outras ndo (E12).

Além do rompimento dos valores entre as geracfes, a auséncia do fundador e a
consequente fragilidade das relacdes entre ele e os filhos criaram um cenario em
que se delegou a mae a realizacdo das tarefas domeésticas e educacionais das

criangas. Isso ndo se configurou em um problema, pois na familia da esposa do
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fundador, “as mulheres eram criadas para serem maes e donas-de-casa. Méaes e
esposas” (E11).
[31] Eu fui mée e pai durante um bom tempo. Meu marido hoje reconhece

isso e ele até sente muito. Porque foi o periodo que ele mais precisava
trabalhar e que os filhos mais precisavam dele (E10).

E viavel inferir que o afastamento do desenvolvimento educacional dos filhos
também tenha impossibilitado o fundador de despertar o interesse destes na
empresa, especialmente na area operacional, na qual sempre atuou. Dessa forma,
mesmo quando os filhos atuaram na empresa, ndo se envolveram com atividades
operacionais e, portanto, ndo desenvolveram um amplo conhecimento do negdcio.
Logo, ha indicios de que tanto o rompimento dos valores entre as gera¢des quanto a
falta de conhecimento do negécio da empresa tenham excluido os filhos do
processo sucessoério, como destacado no depoimento a seguir.

[32] Nao tem gente na familia que tenha capacidade de assumir. Ndo so
ndo tem capacidade como néo tem interesse também. Entdo ndo é que os
filhos estejam brigando para ver quem vai ser o sucessor. Nenhum deles
qguer ser e nenhum deles tem condicdo de ser. Entdo, nem o pai quer que
os filhos sejam e nem os filhos querem ser” (E5).

Finalmente, € valido ressaltar que as relagBes intrafamiliares mudaram apds o
nascimento da quarta filha do casal. Nesse novo contexto, o fundador passou a ser
uma figura mais presente dentro da familia. Tanto sua relacdo com os filhos mais
velhos se estreitou, quanto ele busca participar da formacéo e do desenvolvimento
da filha mais nova.
[33] Na quarta filha, que é uma filha do coracdo, eu pude meio que me
recuperar. Recuperar todo o passado. Eu fui meio que pai avb e foi

maravilhoso que pude recuperar o passado assim, de poder doar o meu
tempo, a minha ateng&o, o meu carinho (E12).

Atualmente, a familia esta construindo um condominio, com uma casa reservada
para o fundador e sua esposa, e cada uma das outras destinada a um dos filhos
(OD). Alinhada ao discurso de recuperar o passado, destacado no excerto anterior,
essa acdo demonstra uma tentativa de resgate de alguns aspectos da vida familiar
das geracOes prévias. A moradia conjunta, os estreitos lacos familiares, a atuacéo

do pai na educacédo dos filhos retomam a histéria e os valores da familia italiana.

No entanto, a estabilidade financeira e o possivel envolvimento dos filhos apenas na
esfera de propriedade da empresa sao indicativos de que a logica de producao

provavelmente n&o voltara a existir, mesmo em um contexto contemporaneo onde
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todos os irméos trabalhassem juntos na empresa e morassem no mMesmo
condominio. Aparentemente, o resgate da historia e dos valores se da em uma nova
|6gica, a de consumo, cujos recursos sao retirados da empresa. Porém, o empecilho
para esse plano reside na capacidade de se manter a lucratividade da empresa, e,

ao mesmo tempo, tornando sua gestao independente da interferéncia do fundador.

5.2.2 Cultura Organizacional

No presente estudo, a cultura € concebida como uma metafora da organizacdo
(MORGAN, 2010) e, consequentemente, ndo ha instrumentalidade atribuida a ela.
Assim, a organizacdo nao se sobrepde a cultura, uma espelha a outra, pois sao
indissociaveis em uma dindmica de criacdo mutua. De maneira analoga, um modo
de buscar compreender o fenbmeno organizacional esta na identificacdo e analise
de processos que criam e modelam seus significados, tais quais: simbolos, mitos,
histdrias e rituais (SMIRCICH, 1983).

Adianta-se que, embora tenham sido identificados padrdes de interpretacdo em
relacdo a esses elementos formadores da cultura, eles ndo podem ser classificados
como consensuais entre todos os membros da empresa. Em outras palavras, péde-
se observar resisténcia por parte de pessoas e grupos aos significados
intencionados pela alta gestdo na utilizacdo desses elementos. Por vezes, isso
ocasionou mudancas nas suas formas de aplicacdo por parte da geréncia. Assim, 0
caso em questao aproxima-se dos postulados te6ricos de que a cultura pode ser
avaliada simultaneamente dos pontos de vista da integracéo, da diferenciacéo e da
fragmentacdo (MEYERSON e MARTIN, 1987). Mesmo assim, no intuito de atingir os
objetivos deste trabalho, o pesquisador optou por analisar os padrées culturais

observados na organizagao, adotando a perspectiva da integracéo.

De tal forma, seguiu-se em dire¢cdo a identificagdo dos valores da organizagdo pela
da analise dos elementos da sua cultura. Por considerar que a cultura organizacional
sofre influéncia do fundador (MORGAN, 2010), também foram tracadas suas
possiveis relagdes com os valores familiares. A expressao “a Alfa é o fundador” (E7)
ndo apenas confirma a existéncia dessa relacdo, como enfatiza sua

representatividade.
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Quando convidados a discorrer sobre os elementos da cultura organizacional,
nenhum elemento foi mais abordado pelos entrevistados do que os programas
sociais da empresa. A dimensdo desses simbolos foi confirmada pelos demais
meios de coletas de dados (PD1; PD4; OD). Como séo voltados para a comunidade,
alguns colaboradores afirmam terem conhecido os programas antes mesmo de
ingressarem na empresa, 0 que ajuda a explicar suas proporgdes.

[34] Eu via nos énibus os nomes dos programas e o mascote da empresa.

Eu ficava intrigada com aquilo” (E2).

[35] E uma empresa muito voltada pro social, tem uma caracteristica de
responsabilidade social muito forte. Isso é muito mais antigo do que o
modismo que hoje obriga todas as empresas a terem alguma forma de
responsabilidade social” (E5).

Dentre os varios programas que simbolizam o primeiro valor da empresa,
denominado valor “social’, optou-se por destacar neste estudo um programa
especifico, chamado aqui de “Plantando Vida”. Nesse programa, 0s assistentes
sociais da empresa visitam familias em faixa de pobreza e oferecem a elas material
e auxilio para que plantem uma pequena horta em seus quintais. Apos essa etapa,
0s assistentes visitam a familia, uma vez por més, durante nove meses
consecutivos. A cada visita eles levam uma cesta de alimentos capaz de suprir as
necessidades da familia pelo proximo periodo. Contudo, a familia s6 recebe o

beneficio caso a horta esteja em bom estado de conservacéao.

Constatou-se que esse valor social da empresa esta relacionado com o valor familiar
da “solidariedade”. Possivelmente, a horta simboliza uma oportunidade de despertar
a potencialidade de unidade de producdo (DAVEL e COLBARI, 2000) das familias
em faixa de pobreza da regido, levam em conta que esse modelo familiar garantiu a
subsisténcia da prépria familia do fundador por, pelo menos, duas geracoes.
Também merece destaque que, ao longo do tempo, ampliaram-se os objetivos do
programa, visando a estender o atendimento dos beneficiarios inclusive a questbes
relacionais da convivéncia familiar. O depoimento a seguir destaca a evolugcédo dos

objetivos do programa.

[36] A horta € meramente um instrumento pra gente poder fazer o trabalho
mais importante. No passado o foco era a horta, hoje o foco é trabalhar nas
familias o relacionamento. A saude, o planejamento financeiro, a limpeza
(E7).
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Entrevistas e conversas informais revelaram a existéncia de um video com o
depoimento de um colaborador que pediu demissao apés fazer uma visita a familia
cuja cesta nao fora doada (pelo fato de a horta estar em mas condi¢cfes). Ao longo
do depoimento, o colaborador fala em como posteriormente compreendeu que o
objetivo do programa n&o era “dar o peixe, mas ensinar a pescar’. Dessa forma,
percebe-se que a transformacao das familias em unidade de producéo é carregada
também da intencéo de educa-las em relacdo aos valores atribuidos ao trabalho que
esse modelo familiar acarreta e que a familia do fundador carregava antes da

ruptura de valores sofrida na Ultima geracédo (secdo 5.2.1).

O valor familiar do trabalho também pode ser relacionado com as historias
difundidas na organizacdo (como a da venda da bicicleta para comprar uma caixa de
eletrodos), que auxiliam na criagdo do segundo valor organizacional, denominado
“superacdo”. Observa-se uma relacéo direta entre estes dois valores, uma vez que
os dois remetem a um significado de dedicacdo perante as dificuldades. Essas
histérias contribuem para a constru¢cado de uma figura herdica e mitica do fundador,
assim como outras, que, além disso, também destacam a unido entre fundador e
colaborador, conforme pode ser observado no préximo excerto.
[37] A histdria da festa de final de ano da empresa eu acho muito bonita. O
fato de 14 atrds terem se reunido entre amigos e passado o réveillon juntos
pra poder terminar um servico pra um cliente. E assim, a unido que foi
demonstrada ha trinta anos se perpetuou. Entdo hoje isso vem mantendo
essa cultura de juntar os colaboradores, as familias dos colaboradores junto
com os donos da empresa. E pensar que poderiam (familia empreséria)
estar em qualquer lugar do mundo passando réveillon, mas estdo todos

juntos. Estamos todos juntos. Eu acho que é um fato que me marcou saber
disso” (E1).

7z

O ambiente fisico da empresa também é repleto de simbolos que expressam 0s
valores da organizacdo. Ao longo da rua que d& acesso a entrada da empresa,
encontram-se placas com dizeres motivacionais relacionados ao valor da superacéo.
No interior da sede, todos os membros vestem uniformes (inclusive o fundador), o
escritorio aberto reduz as barreiras de interacdo entre as pessoas dos diversos
niveis. As salas dos diretores ndo possuem nenhum diferencial em relacdo as
demais estagOes de trabalho e também mantém suas portas sempre abertas. Esses
simbolos visam a construir uma imagem de simplicidade, sendo este o terceiro valor

organizacional destacado nas entrevistas.
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[38] Isso ele (fundador) ndo admite dentro da empresa, ‘ah, eu sou o bom!
Eu quero uma secretaria para as pessoas agendarem para falar comigo’.
N&o existe isso dentro da empresa, com ninguém” (E6).

[39] Entédo a simplicidade é um valor forte da empresa. Vocé verifica até
fisicamente, a proximidade dos funcionarios € muito grande” (E8).

Novamente é possivel identificar uma relagdo com os valores da familia empresaria
carregados pelo fundador. Mais especificamente esse valor se associa com a
humildade, uma vez que ambos remetem a uma ideia de igualdade entre as

pessoas.

[40] N&o gosto de estar preocupado com seguranca. Gosto de me sentir um
ser humano como qualquer outro, nem melhor, nem pior. Eu consigo estar
& num bairro onde a gente faz nossas acdes sociais, junto com as familias
das mais simples possiveis, eu gosto disso, eu me sinto bem” (E12).

A empresa também realiza um ritual chamado “momento de gratiddo”, que ocorre
todas as segundas e sextas-feiras. Na ocasido, alguns funcionérios pré-selecionados
usam mausicas, trechos literarios e outras formas de apresentacdo para discutir
tematicas como solidariedade, humildade, etc. Nesse momento, também séo feitas
oracdes conjuntas. Esse ritual ilustra o quarto valor predominante na empresa, a

“espiritualidade”, que é tido como uma reprodugéao da religiosidade da familia.

Novamente analisando o ambiente fisico da empresa, dentro do escritério, as
paredes possuem quadros com palavras positivas, e as salas de reunido sao
nomeadas da mesma forma. A linguagem positiva também é trabalhada nos meios
de comunicacéo internos e externos (PD1, OD) da empresa, e faz parte do dialeto
positivo dos funcionarios de modo geral. Por exemplo, palavras e expressées como
“‘problemas”, “crise”, “obrigado” e “de nada”, sdo substituidas por “desafio”,
“oportunidade”, “agradecido” e “com alegria”, respectivamente. As palavras e frases
positivas encontradas nos murais de comunicacdo interna e nos quadros do
escritério geralmente reforcam algum valor da empresa. Por exemplo, a frase
encontrada em um dos murais, “impossivel € o que ninguém faz até que ndés

facamos” (OD), pode ser relacionada com o valor da superacao.

Observou-se que o uso de palavras positivas € originario de crencas compartilhadas
na familia empresaria. Por volta dos 30 anos de idade, o fundador e sua esposa
comecaram a fazer cursos e terapias alternativos ligados a espiritualidade, dentre os
quais destacam particularmente um, chamado Renascimento. Desde que

comecaram a praticar essa terapia, a familia empresaria se interessou em trazer os
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conceitos para a empresa. Os treinamentos sdo oferecidos para os funcionarios
gratuitamente, o que sugere que, para o fundador, a empresa é uma extensdo da

familia.

Observa-se que, assim como na logica de unidade de producdo (COLBARI, 1995)
vivenciada pelo fundador na sua infancia e juventude, na empresa todos trabalham
em um ambiente compartilhado (escritério aberto), ha proximidade nas relacdes
entre os membros, e forte autoridade depositada na figura do fundador, manifesta na
centralizacdo da tomada de decisbes. Supbe-se que o elo capaz de tornar essas
duas realidades tdo similares se encontre na conexao entre os valores familiares e

organizacionais.

5.2.3 Sustentabilidade na empresa familiar

Nesta secdo, foram avaliadas as principais rupturas sofridas em cada fase do ciclo
de vida da empresa. O intuito dessa analise € destacar como foram configuradas,
entre recursos e restricbes, as respostas dadas as rupturas, que tornaram a

empresa capaz de atingir a sustentabilidade.

Durante a fase de empresa local, ao longo da década de 1980, a principal ruptura
sofrida pela empresa ocorreu em funcdo do rompimento da sociedade original.
Nesse momento, a empresa se encontrava endividada, por conta do financiamento
de uma das maquinas. Além dessas dividas, o fundador ainda se viu na obrigacéo
de comprar a parcela de sociedade do parceiro que se afastava por motivos de

saude.

Na época, a empresa apresentava restricbes econémicas e técnicas, e o capital
humano se restringia ao fundador. Percebe-se que a relacdo apresentada pela
empresa na época entre recursos e restricoes era desfavoravel para que ela saisse
da crise por si mesma. Assim, esse primeiro momento de ruptura foi superado com
apoio da familia, principalmente por parte do pai do fundador que emprestou suas
economias pessoais para que as dividas da empresa fossem sanadas. Nos anos
gue sucederam a essa crise, a empresa passou por diversas outras, caracteristicas
de empresas no inicio (GERSICK et al., 2006), quando a sobrevivéncia é

constantemente amea(;ada.
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Em 1990, ano que inicia a fase denominada “empresa nacional”’, a empresa passou
a receber oportunidades de grandes servicos por parte do Cliente 1. Possivelmente,
essas oportunidades foram concedidas em virtude da combinacdo de fatores
contextuais. O primeiro desses fatores foi a entrada do Cliente 1 em um programa de
desenvolvimento de fornecedores locais. Adiciona-se a esse fator o bom
relacionamento entre o fundador da Alfa e os funcionarios da outra empresa, onde o

fundador havia trabalhado anteriormente.

De qualquer forma, essa situacdo fez com que a Alfa passasse por um processo
marcante de transacdo de recursos, poiS a empresa precisou investir em
eguipamentos e na capacitacdo de seus recursos humanos para se tornar capaz de
executar os servigos solicitados. Ao mesmo tempo, havia restricbes econdmicas
para realizar tais investimentos e socioculturais, pois a méo de obra especializada
era escassa nha regidao. O depoimento seguinte expressa essas dificuldades

enfrentadas pela empresa na época.

[41] Foi um momento realmente dificil, porque eles precisavam investir,
eles precisaram capacitar mao de obra, eles ndo tinham gente suficiente
para aguentar o tranco (E5).

Os provimentos desses contratos garantiram a sustentabilidade da empresa familiar
no curto prazo, mais especificamente até 1993, quando a crise no setor do Unico

cliente da empresa se configurou em uma nova ruptura.

Nessa época, foi constatado que havia funcionalidade no ambito da familia, pois
engquanto o marido desempenhava o papel de provedor, a esposa 0 apoiava com as
atividades empresariais sempre que necessario e também cuidava de todos os
afazeres domésticos. Houve a necessidade de economizar dinheiro, mas isso foi

bem aceito pelos membros familiares.

No ambito do negdcio, a empresa foi capaz de dar resposta a ruptura ao projetar
esforgcos para buscar novos clientes, com pessoal e equipamentos capazes de
prestar servicos mais complexos para uma empresa de grande porte. Entdo, é
possivel supor que os investimentos destinados ao aprimoramento de maquinas e
da equipe tornou o negdcio prospero ao possibilitar a empresa conquistar novos

clientes, contribuindo para a sua expansao.
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O ano 2000 foi 0 marco da transicdo da empresa para a fase de maturidade. Apos a
execucado de uma grande obra para o Cliente 1, a empresa elevou 0 seu status no
mercado, sua principal restricdo sociocultural. Isso fez com que a Alfa passasse a
ser considerada por outros clientes de grande porte.
[42] A Alfa comecou a se capacitar para fornecer para o Cliente 1 durante a
década de 90. E culminou, o marco ai foi quando a empresa ganhou a
concorréncia para fazer a montagem de uma nova unidade fabril. Isso foi no
ano 2000. No ano 2000 ela deixou de ser aquilo que a gente chama no

mercado de "gatinha", aquela que faz uma gambiarra aqui, outra ali, e
passou a ser uma montadora de respeito porque pegou esse projeto

grande” (ES).

Durante os anos que se seguiram, a empresa alcancou a solidez financeira, 0
crescimento do capital humano e integridade funcional na execucdo de seus
servicos. Esses fatores, associados com a funcionalidade da familia, fizeram com
gue a empresa alcancasse a sustentabilidade. Prova disso foi a postura da empresa
perante a crise econdmica mundial de 2008, quando a empresa conseguiu dar

respostas rapidas as rupturas surgidas, como destacado no extrato a seguir.

[43] O principal (momento critico), que abalou um pouco, foi em 2008 [...] A
gente tava investindo alto em uma obra la no Sul, no Guaiba, e ai veio
aquela crise e parou tudo. L4 do jeito que tava fechou. A gente ja tinha
pessoal mobilizado. Entdo aquilo deu uma balan¢cada porque parou aquilo
gue a gente tava comecando e o mercado todo se fechou. A gente tinha um
investimento alto em pessoas, tinha um grupo grande, e o servico caiu [...] A
gente conseguiu manter quase o quadro todo. Deu uma reduzida, mas ai foi
até estratégica, a gente acabou tirando as pessoas que ndo agregavam
muito o grupo” (E6).
Como disposto no excerto anterior, uma das transacfes que ocorreram durante esse
periodo foram demissGes de funcionarios, para reduzir o quadro excedente. Além
disso, a empresa diversificou os setores de atividades que atendia, a exemplo da
primeira grande crise quando buscou novos clientes. No ano seguinte, a empresa
fechou um grande contrato com uma empresa de porte excepcional do setor de

energia.

Torna-se aceitavel supor que a empresa internalizou a maneira de enxergar crises
financeiras como oportunidades de diversificacdo de atividades e clientes, dando
respostas as rupturas. Se o cunho de todas as rupturas fosse financeiro, seria
aceitavel afirmar que a empresa alcancou um estagio de sustentabilidade a longo

prazo. Porém, a ruptura atual refere-se ao processo sucessoério. Portanto, o
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momento envolve desafios de natureza diferentes daqueles ja vividos pela familia e

pela empresa e requer mudancas nas duas esferas.

5.2.4 Planejamento do processo sucessorio

Na presente secdo, buscou-se analisar o planejamento do processo sucessorio
durante a passagem desse fenbmeno e sob a luz das analises feitas anteriormente
nesta dissertacdo. Para alcancar esse objetivo, esta secéo foi subdividida em trés
partes: (1) fatores que influenciam na sucessao; (2) a escolha do sucessor; e (3)
demais aspectos da estrutura do planejamento sucessorio.

5.2.4.1 Fatores que influenciam na sucessao

E importante ressaltar que este ndo é um caso em que o0 processo de sucessao foi
desencadeado por uma necessidade repentina, como morte (LANSBERG, 1988) ou
doenca do fundador (GERSICK et al., 2006). O fundador é considerado jovem, tem
56 anos, e apresenta bom estado de salude. Essa constatacdo permite assumir que
houve pré-atividade do fundador em relacdo a sucessao, provavelmente ocasionada

por motivos pessoais.

Nesse sentido, ressalta-se que, em 2010, o fundador contratou um executivo do
mercado sobre a prerrogativa de projetar e implantar novas estruturas de
propriedade e gestdo para a organizacdo. Esse evento marca o primeiro esforco da
organizacdo em direcdo ao processo sucessorio. Entretanto, apds aproximadamente
um ano e meio da sua contratacdo, o diretor em questdao comecgou a receber outras
demandas, relacionadas a outra empresa do grupo (entdo no inicio da sua fase de
planejamento). Seis meses mais tarde, o diretor foi realocado para o cargo de Diretor

Executivo dessa nova empresa.

Os resultados iniciados com o seu trabalho se concretizaram apenas em Janeiro de
2013. A participagédo acionaria da empresa foi redividida passando a englobar os
membros do nucleo familiar do fundador, além do diretor ndo familiar que ja possuia
participacdo acionéaria (se¢do 5.1.2.3). Concomitantemente, a empresa implantou

uma holding, onde um conselho de administracdo € responsavel pelas decisdes



98

estratégicas das quatro empresas do grupo (se¢do 5.1.2.3). Ainda assim, o diretor
que estava a cargo de planejar e executar 0 processo sucessorio considera os

resultados modestos.

[44] Na pratica, se vocé falar ‘trés anos depois, € ai, 0 que eu consegui fazer
nesse sentido exatamente?’. Eu diria que os resultados obtidos sdo muitos
poucos. O resultado pratico visivel foi a reestruturagdo societaria. Mas essa
reestruturacdo societaria, com toda sinceridade, é a coisa mais facil de
fazer. Nao tem nenhum mistério, é algo muito bobinho (E5).

De acordo com esse diretor, a lentiddo no processo e a dificuldade de se realizar um
planejamento formalmente estruturado, com metas e controle dos resultados, estao

relacionadas a resisténcia do fundador, como destacado no excerto seguinte.

[45] Vocé pode ser o Steve Jobs, mas se o dono ndo deixar, meu filho, vocé
néo vai fazer (o processo sucessorio). E o dono ele tem uma relagdo com a
empresa que é a relacdo do pai com a filha, entendeu? Entdo é a mesma
coisa que vocé querer casar com a filha. O pai tem ciime, ndo quer, o pai
vai falar que vocé néo € um bom partido. E ele tem essa atitudes ai. Ele
segura as decisfes na mao dele. E um processo é muito lento. N&o é dois
ou trés anos que vocé faz isso. Entdo o que na préatica se obteve foi isso
(E5).
Assim, os dados indicam que, ao mesmo tempo em que o fundador € pré-ativo em
relacdo processo sucessorio, ele também apresenta resisténcia em se afastar da
empresa. O caso € consistente com o proposto por Lansberg (1988), pois o fundador
possui sentimentos ambivalentes ao se tratar da sucessao. Logo, cabe refletir acerca
das motivac¢des do fundador em realizar a sucessdo, assim como sobre as razdes de

sua resisténcia.

No que se refere ao primeiro aspecto, € plausivel que o desejo de afastamento da
empresa seja proveniente da vontade do fundador de resgatar aspectos do modelo
familiar que ele vivenciou na sua infancia e juventude. Esse argumento se sustenta
pela observancia da intencdo em reestabelecer a moradia conjunta, com o fundador,
sua esposa e todos os filhos e netos habitando um mesmo condominio, criado
exclusivamente para a familia. Teoricamente, esse modelo proporciona ao fundador
desenvolver relacdes afetivas mais estreitas com esses membros familiares
(COLBARI, 1995), compensando sua auséncia em anos de trabalho arduo em
func@o da empresa. Também surge dessa nova relacdo a possibilidade de participar
do desenvolvimento da filha mais nova e dos netos, passando adiante os valores

familiares que n&o conseguiu passar aos demais filhos (vide secédo 5.2.1).
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[46] Cada pedacinho disso aqui (empresa) foi construido sob o custo da
auséncia da familia. E isso é um fator que pesa muito pra ele (fundador)
hoje (E7).

Todavia, no cenario atual, a recriacdo do ambiente familiar da infancia do fundador
vem acompanhada da nova logica de familia como unidade de consumo (secéo
5.2.1). Nessa transicdo, o trabalho deixa de ter como finalidade o produto do
sustento familiar, perde o valor em si mesmo, e passa a ser visto como um meio de
acesso ao consumo (DAVEL e COLBARI, 2000). Em outras palavras, esse novo
modelo familiar implica a necessidade da empresa de continuar garantindo o acesso
da familia ao consumo, mas em um contexto em que ndo mais havera o
envolvimento do fundador com sua producdo. Essa situacdo remete a premissa 1: a
resisténcia do fundador reside na sua inseguranca quanto a capacidade da empresa

de continuar apresentando resultado financeiro satisfatério apos a sua saida.

Além disso, é possivel que a conexdo entre a cultura organizacional e o fundador
(MORGAN, 2010) faca com que, para este ultimo, a empresa signifiqgue a extensao
de sua familia (se¢do 5.2.2). Esse argumento remete a premissa 2: a resisténcia do
fundador provém do medo de que a sua auséncia resulte em uma mudanca na
cultura da empresa, que se alterem os valores. Essa premissa também é sustentada

pelos dados provenientes das entrevistas, como exposto adiante.

[47] Pensar numa pessoa que vai manter tudo isso aqui, no que diz respeito
a tudo assim, de cultura da empresa, da forma de trabalho. Imagina uma
empresa sobreviver com uma historia de sucesso trinta e tantos anos e uma
pessoa vir aqui e mudar tudo, falar que tudo isso que a gente acredita... que
a gente acredita mesmo...que isso nédo é verdade (E2).

As duas premissas ndo sdo mutuamente excludentes, e a tentativa de analisa-las
requer, inicialmente, um olhar critico sobre a escolha do sucessor (ja apontado pelo
fundador). Também se torna relevante analisar o grau de profissionalizacdo e o
processo de tomada de decisbes nos diferentes grupos de atividades
desempenhadas na empresa (segéo 5.1.3).

5.24.2 A escolha do sucessor

E plausivel inferir que a ruptura dos valores familiares sofrida pela geragio de

herdeiros os tenha excluido do processo sucessorio (se¢do 5.2.1). Além de o
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fundador ndo os considerar aptos a assumirem a empresa, observou-se também
uma autoexclusdo. Esse Ultimo aspecto foi reforcado pela falta de interesse e
vocacao dos filhos em assumirem o comando executivo da empresa (GERSICK,
2006), possivelmente pela auséncia da influéncia do pai durante seu

desenvolvimento educacional (se¢édo 5.2.1).

Mesmo assim, embora Oliveira (2006) tenha apontado dois tipos de sucessao,
“familiar” e “profissional”’, o que pdde ser observado, no caso, foi uma sucessao
“hibrida”. O potencial sucessor é o Diretor Comercial e s6cio minoritario, que, apesar
de ndo possuir vinculo sanguineo com a familia empreséaria, é considerado um filho
para o fundador. Assim, os critérios para sua escolha foram semelhantes aqueles
utilizados para se escolher um sucessor familiar e contradizem algumas vantagens

de se escolher um sucessor profissional, apontados pelo proprio Oliveira (2006).

[48] Agora, ela (sucessdo) sera profissional, mas os candidatos serdo
agueles que ajudaram o fundador a montar a empresa. Entdo, ela ndo é
familiar, mas ela é no inner circle, naquela turminha que ele confia quase
como que filhos dele. [...]S&o pessoas que ele tem como filhos dele, com
muitos anos de casa, de relacionamento. E familiar? N&o, ndo é. Mas
também ndo é aquela sucessdo que ele vai contratar o headhunter para
contratar o presidente. E dentro do inner circle que ele construiu (E5).

Pode-se dizer, entdo, que a escolha do potencial sucessor foi pautada na confianca
que a familia deposita nele. Entretanto, o conceito de “confianga” é muito amplo e
varia de acordo com o modelo de ser humano e/ou de interagdo social pressuposto
em cada teoria (LANE, 1998). A confianca observada nesse caso se desenvolveu
baseada em valores comuns, pois emana da expectativa “daquele que confia”
(fundador) em que a outra parte (sucessor) sera leal aos valores institucionalizados,
que atribuem ordem legitima a comunidade em questdo (LANE, 1998). Logo, a
confianga aqui “depende do compartilhamento de valores entre as pessoas, inclusive
de um conceito comum de obrigagdo moral” (SILVA JUNIOR e MUNIZ, 2006). O

excerto seguinte sustenta esse ponto de vista.

[49] O sucessor € uma pessoa de 23 anos de empresa. Ele cresceu junto
comigo, sabe todos os valores, é extremamente competente” (E12).

Tendo exposto os critérios utilizados na escolha do sucessor, caba avaliar suas

caracteristicas e sua atuagcdo na empresa. Utilizou-se o quadro a seguir para ilustrar

a articulagédo entre os grupos de atividades exercidas dentro da empresa, seus
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respectivos graus de profissionalizagdo (secdo 5.1.3) e as areas de atuacdo do

fundador e sucessor.

Tabela 3: Descri¢cdo dos cruzamentos entre de Profissionalizacdo e Sucessao

Grupo de Atividades _ Gr_au d_e ) Atuacéao do sucessor e do
Profissionalizagdo sucedido
Operacional Profissional Fundador
Atividades de ~ .
) ) ~ N&o-profissional Fundador
disseminacéo da cultura
AIVIZERES BIE EPEI0 & Semiprofissional Fundador e sucessor

operacao

Fonte: Desenvolvido pelo autor

O quadro anterior demonstra que o0 potencial sucessor se envolve apenas nas
decisdes relativas as “atividades de apoio a operacdo”. Mais além, ao analisar o
desenvolvimento da sua carreira, percebe-se que ele sempre atuou ha mesma area,
0 que o impossibilitou de desenvolver habilidades relativas as outras duas. Assim, é
presumivel que a falta de experiéncia do potencial sucessor em lidar com decisdes
do nivel operacional gere parte da inseguran¢a do fundador em se afastar da gestao
da empresa. Haja vista que a efetividade do nivel operacional se relaciona
diretamente com a lucratividade da empresa (secdo 5.1.3), ha indicios de que a
premissa 1 representa parcela da realidade. Ou seja, o fundador resiste em se
afastar da empresa pela inexperiéncia do potencial sucessor em lidar com decisdes
operacionais, sendo que essa area € diretamente relacionada com a lucratividade da

empresa.

Alguns fatos suportam essa teoria. De acordo com os familiares entrevistados,
recentemente houve fases em que o fundador passou mais tempo afastado da
empresa. Durante essas fases, o fundador descentralizou as tarefas, colocando-as,
em grande parte, a cargo de seus diretores e, principalmente, sob a
responsabilidade de seu potencial sucessor. Contudo, em todas as vezes que se
afastou, sempre teve que retornar mediante problemas na execuc¢do de um servigco
ou outro. O fundador também ja manifestou prazos para aposentadoria, mas nao

conseguiu cumpri-los, conforme destacam alguns familiares.

[50] A gente pegou uma obra que estd com muitos desafios. Tanto é que o
papai tinha se afastado um pouco dessa coisa de viajar, de estar na
coordenacéo das obras e ele voltou com isso. Ele fica a semana inteira
viagjando. Agora ja esta tudo mais certo, mas cinco meses atras era um
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momento bem critico. Tanto é que ele teve que entrar de cabeca de novo e
coordenar mesmo a obra, de forma bem direta (E11).

[51] Esse € o ano que ele falou que ia se aposentar, que ia tentar se afastar
um pouco da empresa. SO que foi 0 ano que ele mais trabalhou. [...] Ele fala
que vai deixar por conta dos diretores, mas ele ta la sempre (E10).

Mesmo assim, o fato de esse setor contar com tarefas formalizadas, pessoal
profissionalizado, e também com outro diretor, sugere que existam outro(s) motivo(s)
para a resisténcia em realizar a sucessdo. Nesse sentido, analise semelhante foi

feita em relacdo ao grupo de atividades de disseminacéo da cultura organizacional.

Em primeiro lugar, a propria escolha do potencial sucessor ter sido pautada na
convergéncia de valores demonstra a preocupacao do fundador em manter a cultura
organizacional. Ao analisar novamente o quadro anterior, percebe-se que o potencial
sucessor nunca se envolveu com as atividades de disseminacdo da cultura, assim
como no caso anterior, referente as atividades operacionais. Contudo, ha duas
particularidades nesse caso. Primeiramente, ndo h& nenhum outro diretor ou
membro da gestdo que lide com as decisdes relacionadas a essas atividades. Nao
se desenvolveu ninguém para assumir essas responsabilidades na auséncia do
fundador. Em outras palavras, todas as decisdes sempre foram completamente

centralizadas no fundador.

Esse fato ndo é de surpreender, levando em conta a natureza subjetiva dos
programas, que partem de “sonhos do fundador” (E7). Isso leva a segunda
particularidade. Essa subjetividade faz com que as tarefas desse grupo dificiimente
sejam formalizadas e relacionadas a racionalidade, de modo que sua propria
natureza € contraria a profissionalizacdo. Assim, ndo existe um padrdo de
atividades, procedimentos e metas a serem seguidos. E possivel que isso desoriente
0 sucessor, pois este acaba ficando sem parametros do que precisa ser feito, de
como se fazer e do resultado esperado. O trecho a seguir se refere a um dos
periodos de afastamento do fundador, ocasido em que o potencial sucessor assumiu
a responsabilidade pela gestao.
[52] Tem coisa, que depende do fundador, s6 que ndo € mais com o
fundador, € com o sucessor, mas que 0 sucessor também nao sabe de nada
disso. Ndo tem conhecimento dos programas, do que quer o fundador.
Como que nés vamos fazer daqui pra frente? Hoje tem coisas que eu

sempre tratei com o fundador, que eu preciso tratar com o sucessor. Eu ndo
estava preparada pra isso, nem o fundador e muito menos o sucessor (E7).
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Além de essas caracteristicas serem passiveis de promover inseguranca por parte
do fundador, também € possivel que ocasionem o mesmo sentimento no potencial
sucessor. O excerto anterior também deixa claro que a funcionaria ndo estava
preparada para lidar com a mudanca ocasionada pelo afastamento do fundador.
Logo, as possiveis insegurancas do fundador e do sucessor ndo consistem na
totalidade de desafios relacionados a sucessédo enfrentados pela empresa, como

sera visto na secao seguinte.
5.2.4.3 Demais aspectos da estrutura do planejamento sucessorio

De acordo com Lansberg (1988), o primeiro passo do planejamento sucessorio
contempla a conscientizacdo dos grupos de interesse sobre a necessidade de se
realizar a sucessdao, seguida da decisdo sobre qual o tipo de processo sucessorio é
0 mais adequado para a empresa, para, enfim, ser realizada a escolha do sucessor.
Pelo que foi disposto nas sec¢des anteriores, percebeu-se que, no caso estudado, o
fundador ndo seguiu essa ordem. Em relacdo ao primeiro objetivo, dos grupos de
interesse capazes de influenciar o desempenho do processo sucessorio
(LANSBERG, 1988; BERNHOEFT, 1989), apenas a familia e os diretores
encontram-se cientes dos planos do fundador.

[53] Hoje quem sabe desses planos dele sdo os diretores da empresa. Isso

ainda nao foi espalhado, néo foi falado pra ninguém, ninguém sabe disso.
As pessoas sabem dessa vontade dele, mas ninguém sabe que ele tem
planos de se afastar em um periodo curto (E11).

Dessa forma, outro desafio para a transicdo é a preparacdo da empresa, que
atualmente permanece dependente da figura do fundador para tomar decisdes.
Contudo, até entdo nao ha oportunidade para que a empresa se prepare, uma vez
gue ndo existe dialogo aberto sobre o tema (POZA, JOHNSON e ALFRED, 1998).
Os entrevistados abaixo do nivel gerencial ou ignoram a existéncia do processo
sucessorio, ou tocam no assunto “‘como se fosse proibido falar”. Os gerentes
percebem as mudancas ocorridas recentemente, mas nunca foram abordados
oficialmente, nem sequer sabem apontar o sucessor sem especular. Os diretores,
por sua vez, sabem da existéncia da intengdo em realizar o processo, mas também
nao conseguem atribuir prazos e acdes futuras a serem tomadas em direcdo a
concretizacdo. O potencial sucessor, embora ja escolhido pelo fundador, ainda nao

assume formalmente esse papel.
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[54] Até entdo, em momento algum foi oficializado o sucessor. N&o, nédo

estd sendo natural. Pra mim estd sendo de uma maneira sem transparéncia

(E7).
Essas consideragbes sugerem que, embora a empresa explore uma imagem de
abertura e transparéncia, reforcada por varios simbolos (escritério aberto, auséncia
de organograma), no que se refere ao processo sucessorio, a organizacdo adota
uma postura taylorista, como em outros aspectos da sua gestéo (5.1.4). Novamente
pode ser observada a separagao entre ‘mente’ e ‘corpo’. Nesse caso, os funcionarios
nao sao vistos como capazes de contribuir com solugdes criativas e engenhosas
para os problemas e nem tomam conhecimento das decisbes que ndo envolvam
diretamente o seu trabalho. O excerto a seguir corrobora este ponto de vista, ao
demonstrar a intengédo do fundador em delimitar o conhecimento dos membros da

organizagdo em relagdo ao processo sucessorio.

[55] Nem todo mundo sabe desse processo ainda e é exatamente assim
que eu planejei (E12).
Somados o0s argumentos supracitados, a cultura centralizada, semiprofissional da
organizagdo e o modelo de tomada de deciséo intuitivo do fundador, supde-se que a
estrutura do planejamento do processo sucessorio resida no fundador. Na verdade,

o proprio fundador admite a inexisténcia de um planejamento formal.

[56] Se existe (planejamento) td na cabeca de uma ou duas pessoas que
sdo os detentores da informacgéo. Ai ndo é uma forma profissional de se
planejar. Planeja? E 6bvio que planeja. S6 que ele senta com 0 sucessor,
um fala com o outro: ‘vamos fazer isso?’, ‘ndo, vamos fazer aquilo’.
Planejou! Sé que ninguém fica sabendo, ndo t4 escrito em lugar nenhum,

ndo tem meta publicavel e controlavel. [...] Houve um planejamento do
processo sucessorio? Houve, informal, pensado pelo dono. E permanece
assim (E5).

[57] N&o houve nenhum planejamento, vamos falar assim, oficial. Nada! Foi
tudo foi construido na minha cabecga (E12).

Esses fatos indicam que, nesse caso, 0 planejamento da sucessao assemelha-se ao
processo de criacdo artesanal da estratégia, descrito por Mintzberg (1998), onde
pensamento e acdo sdo indissociaveis e estdo sucessivamente se moldando. “Da
mesma forma que um plano ndo precisa produzir um padrao (algumas estratégias
pretendidas simplesmente ndo se realizam), um padrao nao tem que resultar de um
plano” (MINTZBERG, 1998). No contexto, o autor utiliza o termo “plano” para se

referir ao planejamento formal. Adequando a afirmacdo ao caso estudado, ndo é
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necessario que exista planejamento formal para que se identifiquem padrées que
demonstram esforcos em dire¢cdo a sucessao, como a reconfiguracdo acionaria, a
criacao da holding e do conselho de administracéo, e a escolha do sucessor (mesmo

gue néo oficializado para o resto da organizacao).

Por fim, ao analisar a estrutura do planejamento sucessoério proposta por Lodi
(1987), percebe-se que o fundador ndo obteve completo éxito na primeira fase, que
envolve a educacéo basica dada aos filhos, incluindo os valores. Como ele préprio
destaca: “uma parte eu consegui passar para os meus filhos, outras ndo”. Esse
resultado pode ser atribuido a auséncia do fundador da vida familiar (motivado pelo

trabalho arduo) durante a infancia de seus trés primeiros filhos.

No que se refere a segunda fase, houve tentativas de inserir os filhos na empresa.
Contudo, a descontinuidade, no caso da filha mais velha, e a falta de interesse dos
demais jA eram indicios de que a sucessdo nao seria familiar. A parcela de
sociedade concedida ao Diretor Comercial pode ser encarada como outro sinal de

gue a sucessao poderia nao ser familiar.

Por fim, até entdo ocorreram as acdes relativas a terceira fase. Criou-se uma holding
e as acdes da empresa foram redistribuidas. A cultura centralizada e
semiprofissional da empresa ajuda a explicar a restricdo do planejamento a cabeca
do fundador. Contudo, até o momento, a estratégia para preparar a empresa, 0
sucessor e o fundador, para a transicdo, consiste no afastamento ocasional do
fundador, sem qualquer procedimento oficializado. Assim, esses mesmos aspectos

da cultura parecem dificultar a passagem.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo de caso, foi analisada a influéncia dos valores da familia empresaria e
da cultura organizacional, no planejamento do processo sucessorio de uma empresa

familiar de grande porte, situada no Estado do Espirito Santo.

Dentre os recursos aqui utilizados para que se atingisse tal finalidade, destacam-se
0os modelos de analise de empresas familiares expostos no referencial tedrico
(GERSICK et al., 2006; SANTIAGO, 2011; SILVA JUNIOR et al., 2013; STAFFORD
et al., 1999; DANES et al., 2008). Haja vista que os modelos sdo métodos que
tornam os cientistas capazes de pensar, decompor, entender e prever a realidade
(SILVA JUNIOR, 2003), este trabalho propés, inicialmente, como contribuicdo de
cunho tedrico, uma revisao do Modelo de Trés Circulos. O resultado desse esfor¢o
foi a criacdo do M4CCV, que reconhece tanto a importancia dos contraparentes
(SANTIAGO, 2011), quanto do contexto e dos valores familiares (SILVA JUNIOR,
SILVA e SILVA, 2013) na interpretacdo da realidade das empresas familiares. Essa
mudanca também ocasionou sugestdes acerca do Modelo Tridimensional de
Desenvolvimento de empresas familiares (GERSICK et al., 2006), e foi proposta sua

ampliacao.

Além dos modelos de analise de empresas familiares, discutiu-se na fundamentacéo
tedrica deste trabalho os seguintes topicos: definicdo e caracteristicas de empresas
familiares; o processo sucessoério e seu planejamento; profissionalizacéo; valores

familiares e cultura organizacional.

Esse estudo teve uma abordagem metodoldgica qualitativa, utilizando-se do estudo
de caso unico (YIN, 2005) como método. Os dados foram coletados por meio de
triangulacdo metodolégica (JICK, 1979), utilizando entrevistas semiestruturadas,
pesquisa e analise documental, e observacdo direta (YIN, 2005). Como
procedimento de analise dos dados, optou-se pela analise do conteudo (BARDIN,
2006).

A pesquisa teve como foco uma empresa de grande porte do setor metal mecanico,
localizada no interior do Espirito Santo. Essa empresa iniciou suas atividades em

1980, fruto da parceria entre um torneiro mecanico e um soldador. Aproximadamente
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um ano depois de sua inauguracéo, o soldador vendeu sua parcela de sociedade ao
outro socio por motivos de saude, deixando uma estrutura de proprietario unico.
Foram analisadas as mudancas ocorridas ao longo dos anos nas esferas da familia,
da propriedade e da gestdo. Péde-se dividir a histéria da empresa em trés principais
fases: (1) A empresa local da década de 1980; (2) A empresa nacional da década de
1990 e (3) A empresa madura dos anos 2000 e o inicio do processo sucessorio. Em
todas essas fases houve rupturas geradas por crises financeiras. Muitas delas
exigiram o apoio da familia para que pudessem ser superadas. Contudo, a ultima
fase apresentou (e ainda apresenta) uma ruptura com uma natureza diferente das
demais vivenciadas pela empresa e pela familia: o processo sucessério. Com 0
objetivo de ampliar a compreenséo desse fendémeno, foram analisados os valores da

familia empresaria e a cultura organizacional da empresa.

A familia do fundador é de origem italiana e, até a sua geracdo, apresentava
caracteristicas tipicas de imigrantes daquele pais, tais como o regime patriarcal, o
catolicismo e o analfabetismo (DADALTO, 2008). Assim como proposto por Dadalto
(2007), era uma familia numerosa e os membros viviam na mesma propriedade, de
modo que concentrava-se a mao de obra, pois todos trabalhavam juntos. Nesse
contexto, os principais valores familiares passados ao fundador pelos seus
antecedentes foram: (1) o trabalho arduo; (2) a solidariedade; (3) a humildade e (4) a
religiosidade.

Dentro desta familia, a geracdo do fundador marca a mudanca do modelo familiar
patriarcal para o modelo de familia nuclear, provavelmente motivada pela
erradicacdo dos cafezais (decorrente da crise sofrida por este produto) e pela
industrializacdo ocorrida na época (DADALTO, 2005). Essas mudancas também
induziram a populacao de imigrantes a resignificar suas possibilidades de realizacao
sociopolitica e econbmica, e muitos iniciaram seus proprios empreendimentos
(DADALTO, 2005). De acordo com Dadalto (2005), ao empreender, essa populacao
buscava superar a identidade de imigrante, e comec¢ou a nao se perceber e ndo se
denominar como tal, permitindo a elaboracdo do sentido de ser um cidadao italo-
brasileiro, consequentemente se apropriando com maior intensidade de aspectos
culturais brasileiros. Assim, tanto a transicdo para o modelo de familia nuclear,

quanto apropriacdo de um aspecto especifico da cultura brasileira, a separacdo
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entre casa e rua (DAMATTA, 1985), proporcionam interpretacées sobre o caso
estudado.

Primeiramente, a separacao entre os espacos da casa e da rua, no caso brasileiro,
demarca uma variacdo nos discursos e na ética que as pessoas emanam em cada
um desses lugares. DaMatta (1985) destaca que esse fendbmeno ndo decorre
unicamente da mudanca de contexto, ou seja, ndo se refere a afirmacédo de que todo
ser humano muda de opinido dependendo das circunstancias, fato que ele considera
amplamente conhecido e trivial. Trata-se dos espacos como esferas de significacao
social. O autor alerta que em decorréncia disso, o comportamento de determinado
individuo ndo é uma conduta Unica nos trés espacos que trata em seu texto (casa,
rua e outro mundo), mas um comportamento diferenciado de acordo com o ponto de
vista de cada uma dessas esferas de significacdo. DaMatta (1985) nota que essa
peculiaridade se estende para as relacdes comerciais e de negocio, que requerem
l6gicas radicalmente diversas, e ainda complementa, “em casa eu nao falo de

negodcios; na rua sou uma aguia” (p. 40).

Ao analisar a obra de DaMatta (1985), observa-se que o ambiente da casa é
concebido como local de familiaridade, hospitalidade e principalmente como local de
pessoalidade, isolado das leis exteriores, inclusive daquelas econbmicas e de
mercado, totalizantes e impessoais. Em contrapartida, a rua se caracteriza por um
local conflituoso, de lutas, no qual cada um deve cuidar de seus proprios interesses.
Nesse espaco individualizado e solitario ndo ha, como ha na casa, lacos naturais

gue garantam a protecao do individuo.

Nessa via, no caso da familia empresaria, o rompimento com o modelo de familia
patriarcal, que se organizava como unidade de producdo (DAVEL e COLBARI,
2000), acabou por deslocar o espaco em que o trabalho era realizado por seus
membros. Mais especificamente, nas geracbes que antecedem o fundador, o
trabalho era realizado na propriedade familiar em si, ou seja, em uma extensdo da
casa. Assim, é plausivel inferir que a atividade laboral era envolta por uma légica
colaborativa, livre do oportunismo e da competitividade do espaco da rua.
Posteriormente, ao se casar e ter filhos, o fundador passou a viver em um modelo de

familia nuclear, no qual o trabalho comecou a ser realizado no espaco da rua e,



109

consequentemente, se tornou mais impessoal, individualizado, e submisso a uma

l6gica competitiva.

Aparentemente, esses fatores contribuiram para que o fundador passasse a adotar
uma conduta protecionista com os filhos no que se refere ao mundo do trabalho, que
passou a estar embebido no espaco da rua. Supde-se que este protecionismo do pai
seja um dos fatores que contribuiu para o desenvolvimento de uma ldgica de
consumo dentro da familia (DAVEL e COLBARI, 2000), refletida concretamente na
falta de interesse dos herdeiros em participar da gestdo executiva da empresa.
Desse modo, os descendentes do fundador voltaram seus interesses

majoritariamente para a participacao na propriedade da empresa.

Ademais, é possivel que a constante auséncia do fundador do seu lar e da criacdo
de seus filhos, também decorrente do modelo de familia nuclear regido pela I6gica
do consumo, tenha dificultado a transferéncia dos valores familiares entre as duas
geracdes correspondentes. Assim, a semelhanca entre os valores pessoais do
fundador e aqueles identificados na cultura organizacional de modo geral
(MORGAN, 2010), permite uma explicacdo complementar para a exclusdo da
sucessao intrafamiliar neste caso. Os principais valores identificados na empresa
foram: (1) valor social; (2) superacéo; (3) simplicidade e; (4) espiritualidade. Torna-se
plausivel que a ruptura dos herdeiros com alguns desses valores tenha influenciado
o fundador a desconsidera-los como potenciais sucessores. Esse argumento se
fortalece ao observar que o principal critério que direcionou a escolha do potencial
sucessor foi a confianca baseada em valores comuns (LANE,1998), desenvolvida
por meio da convivéncia entre fundador e sucessor. Mesmo com essa escolha,
supde-se que o medo do fundador de que se mudem os valores da organizacéo
gere uma inseguranga, que o impede de se afastar definitivamente da empresa.

Outros aspectos da cultura organizacional também se refletram nas demais
instancias do planejamento sucessoOrio, uma vez que esse processo demonstrou
estar restrito a poucos membros da alta administracao, sem estrutura formal e tendo
a intuicdo como principal critério para decisdes. Nesse sentido, foram identificados
elementos que aproximam a empresa de um modelo taylorista de gestao,

principalmente no que se refere a motivagdo e ao controle. O programa de

participac&o nos lucros e resultados da empresa exemplifica essa afirmacao. Nesse
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programa, os funcionérios sdo obrigados a indicar um membro de sua familia para
receberem a bonificagdo, que é proporcional ao seu desempenho. Assim, além de
garantir uma remuneracao considerada alta, a empresa busca estender as familias a
funcdo de controlar o funcionario, no intuito de que suas atitudes de cunho pessoal
ndo interfiram na sua produtividade. A formulacdo estratégica da empresa também
se assemelha aos postulados de Taylor (2006), uma vez que fica restrita ao
fundador, que compartilha suas decisbes com alguns diretores. Dessa forma,
observou-se uma demarcacao entre “corpo e mente”, onde a alta gestdo (mente)
formula as decisfes estratégicas e os demais funcionarios (corpo) apenas executam

tarefas.

Partindo dessas consideragdes, o presente trabalho apresentou contribuicbes do
ponto de vista tedrico, metodolégico e empirico. Primeiramente, Varios
pesquisadores ja lancaram esforcos para relacionar o envolvimento familiar com a
performance das empresas. Sciascia e Mazzola (2008) evoluiram no tema ao
distinguirem os tipos de envolvimento familiar entre “envolvimento na propriedade” e
“envolvimento na gestao”. De acordo com os autores, a relagdo entre o envolvimento
familiar na gestéo e a performance da empresa corresponde, graficamente, a um “U”
invertido. Ou seja, até determinada quantidade o envolvimento familiar é positivo e

ao ultrapassar este ponto passa a ser negativo para o desempenho da empresa.

Esta dissertacdo sugere que esta questdo pode ser mais bem compreendida ao
analisar-se ndo somente a quantidade de envolvimento familiar na gestdo, mas a
qgualidade deste envolvimento. Mais especificamente, a maneira que a instituicao
familiar se organiza, seguindo uma légica de unidade de producao ou de unidade de
consumo (DAVEL e COLBARI, 2000), parece ser relevante para esta discusséo. E
possivel que a familia que se organiza como unidade de producdo seja capaz de
obter mais comprometimento e dedicagdo de seus membros em relagéo ao trabalho
e a empresa. Em contrapartida, supde-se que a légica de consumo ocasione
situacdes em que os membros familiares enxerguem a empresa majoritariamente
como o objeto capaz de gerar sua estabilidade financeira. Nesse ultimo caso, é
possivel que para os familiares o seu bem-estar individual esteja hierarquicamente
acima do desempenho da empresa, o que é passivel de influenciar negativamente

na performance.
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Mais além, as discussdes levantadas neste estudo também propiciam reavaliar o
proprio conceito de empresas familiares. Conforme foi discorrido no referencial
tedrico, a academia tem se esforcado em trés principais dire¢cdes para resolver o
problema de definicdo. A primeira consiste na articulacdo de multiplas definicbes
operacionais que sejam coerentes com uma definicao tedrica mais ampla e inclusiva.
A segunda e a terceira requerem, sucessivamente, o desenvolvimento de tipologias
e escalas que possam capturar os varios tipos de envolvimento familiar (SHARMA,
2004).

As consideracfes provenientes deste estudo seguem a primeira destas direcdes, ou
seja, permitem promover reflexdes relativas a definicdo tedrica da area. Observou-se
no caso, que o fundador considera a empresa como a extenséo de sua familia, e os
diretores “como seus filhos”. Logo, é possivel que o conceito de familia sobreponha
os lacos de consanguinidade e passe a ser considerada a existéncia de uma familia
organizacional. Novamente, a propria escolha do potencial sucessor apoia este
ponto de vista, uma vez que nao foi escolhido um membro da familia consanguinea
do fundador, tampouco um profissional do mercado, e est4 escolha parece ter sido
pautada principalmente pelos valores comuns entre fundador e sucessor. Dessa
forma, os valores compartilhados pelo fundador e seus funcionérios, refletidos na
cultura organizacional da empresa, tornam-se um fator relevante na perspectiva de

familia, e legitimam o conceito de familia organizacional.

Observada a gama de interpretacdes expostas anteriormente e as possibilidades de
exploracdo para futuras pesquisas originarias das discussdes aqui levantadas,
considera-se que a principal contribuicdo desta dissertacdo consiste em fornecer
bases tedricas para a insercao dos valores familiares e da cultura organizacional no
método de andlise de processos sucessorios. Acredita-se que essa contribuicdo seja
capaz de proporcionar maior entendimento acerca do fenbmeno em questéo,
auxiliando académicos e profissionais a reduzir seus efeitos negativos para a

populacao de empresas familiares.

N&o obstante o esforco empreendido, este estudo apresentou limitagbes
metodologicas que ndo permitem realizar generalizagbes empiricas (YIN, 2005).
Adicionalmente, alguns pontos ndo puderam ser investigados, como a visdo dos

by

funcionarios em relacdo a cultura da organizagdo e a causa do baixo numero de
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contraparentes atuantes na empresa. Restricobes de tempo e de mobilidade
geografica inviabilizaram o acesso a familiares ndo proprietarios e sem participacéao

na gestdo. Também ndo se obteve acesso a dados referentes a estrutura de

propriedade da empresa.

Sugere-se como agenda para pesquisas futuras, que poderdo ser realizadas em um
programa de doutorado, a replicagdo deste estudo em outra empresa familiar com
caracteristicas semelhantes, a fim de se realizar um estudo de caso comparativo.
Além disso, é cabivel uma investigacdo quantitativa que explore a relacdo entre a
natureza do envolvimento dos familiares (I6gica de producdo ou consumo) e a
performance da empresa, a fim gerar generalizacbes empiricas sobre os postulados
tedricos levantados neste estudo. Também pode ser pesquisado como outros
empresarios descendentes de imigrantes se apropriam de aspectos da cultura
nacional, e a influéncia disso em aspectos da gestdo de suas empresas. Por fim,
pela variedade de simbolos observados na empresa contemplada neste trabalho,
propde-se aborda-la novamente como objeto de estudo, articulando o tema cultura

organizacional com outros temas do comportamento organizacional.
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APENDICE
Roteiro de entrevistas
BLOCO 1: IDENTIFICACAO
Nome |dade | Sexo
Local de Nascimento Estado Civil
Tempo de Residéncia Filhos | Trajetéria Educacional
Trajetoria Profissional Tempo na Instituicdo | Cargo
Tempo no cargo Projetos de vida (profissional e pessoal)

BLOCO 2: VALORES FAMILIARES

Como caracteriza a familia empreséria?

Trajetoria familiar

Aspectos morais julgados importantes pela familia.

Relacéo afetiva com os familiares (proximidade, solidariedade etc.).

Papéis atribuidos a homens e mulheres.

Exerceu influéncia nas decisdes profissionais dos filhos e de demais membros
da familia?

Pertence a alguma religido? Fale um pouco sobre o curso de Renascimento e

que influéncia isso tem na empresa.

BLOCO 3: HISTORICO DA EMPRESA

Periodos mais importantes e suas caracteristicas A empresa ja passou por
algum periodo critico? Se sim, como foi?

Pontos marcantes desses periodos em relacéo a familia.

BLOCO 4: A EMPRESA FAMILIAR HOJE

O que caracteriza a empresa como familiar?

Critérios para o ingresso de familiares (incluindo in-laws) na empresa. Esses
critérios sdo formalizados de alguma forma? Quais familiares estdo na
empresa, o que eles fazem? Como foi sua entrada e desenvolvimento?

Como é desempenhar o papel de chefe e familiar ao mesmo tempo?
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Profissionalizacdo: composicdo da estrutura de direcdo (familiar ou
profissional).

Em que se pautam as decisdes da alta gestdo (orgcamento, sistemas de
informacédo gerencial, relatérios,...)? Os sistemas de informacdo sé&o
integrados entre os gerentes das diversas areas?

Como caracteriza a empresa? Quais 0s recursos e as restricdes da empresa?
Quais os principais objetivos da organiza¢ao?

Estratégia corporativa (posicionamento; crescimento, estabilidade ou
reducdo). Como essas decisdes estratégicas sao formadas?

Qual o significado da empresa para vocé?

Qual a imagem da instituicdo na comunidade?

BLOCO 5: CULTURA ORGANIZACIONAL

Como vocé caracteriza a cultura organizacional?

Existem histérias relacionadas aos valores e préaticas organizacionais que sao
difundidas na organizacdo como exemplos?

Momento de gratiddo: como surgiu? Objetivos? Como € visto pelos
funcionarios?

Programas sociais da empresa. Como surgiram e se desenvolveram? No
“cultivando uma nova consciéncia”, por que uma horta?

Programa de Evolucdo e Reconhecimento: por que o colaborador tem que
indicar alguém? Quais as vantagens e desvantagens (conflitos) que isso
causa? Critérios de avaliagéo.

Placas na chegada a empresa. Nomes da sala de reunides e quadros nas
paredes do escritério aberto.

Canais de comunicacdo (formal x informal, pessoal x impessoal Escritorio
aberto, reunido diaria.

Estilo gerencial (autocratico, democratico, liberal, paternalista, profissional).
Tomada de decisbes (centralizada x descentralizada, autonomia do pessoal

dos niveis estratégico, tatico e operacional).
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Estrutura organizacional (centralizacdo x descentralizacdo, nivel de
formalizacao, burocracia, controle de processos e resultados).

Existéncia de liderancgas informais na organizacao?

Como percebe a organizacdo em relacdo a politicas e praticas de recursos
humanos (qualificacdo da forca de trabalho, recrutamento, selecao,

treinamentos).

BLOCO 6: PROCESSO SUCESSORIO

Como o tema sucesséao tem sido tratado no contexto da empresa?

Existe didlogo aberto sobre o assunto?

Como o fundador se sente em relagdo ao pensamento de ter que deixar a
empresa um dia?

Como o fundador vem se preparando para deixar a empresa?

Qual serda a forma de atuacdo do sucedido apds deixar o comando da
empresa?

Como a empresa familiar vem se preparando para a saida do fundador?
Como os herdeiros tratam o0 assunto entre si? Algum esboca mais vontade de
assumir a empresa?

O fundador pretende realizar uma sucesséao profissional ou intrafamiliar?

Ha um sucessor em processo de formacao?

Se h& um sucessor definido, quais foram os critérios para escolhé-lo?

Existe algum planejamento formal para o processo sucessorio?

Estrutura do planejamento: 1) educacdo de base da crianca (incluindo os
valores e o0 comprometimento ético); 2) desenvolvimento do potencial
sucessor (ingressar na empresa e passar por diversas areas); 3)
implementacdo de mudancas estruturais na empresa (transferéncias de
acoOes, criacdo de uma holding, entendimento entre os acionistas).

Existem desafios para que esse(s) sucessor(es) de fato assumam a empresa?



