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Descricédo do problema

Neste capitulo, apresenta-se a descricdo do problema focalizado no
presente estudo, sobre os questionamentos, expectativas e dilemas enfrentados
por individuos que trabalham nas empresas de propriedade de suas familias.
Ap6s uma introducdo que discute o ambiente das empresas familiares e a
problematica das relacbes de trabalho nesse contexto, sdo expostos o0s

objetivos, a relevancia e a delimitacdo do estudo.

1.1.
Introducao

“Quando perguntaram a Freud o que ele considerava o segredo de uma vida
plena, sua resposta tinha trés palavras: “Lieben und arbeiten” (amar e trabalhar).
Para a maior parte das pessoas, as duas coisas mais importantes em suas vidas
s&o suas familias e seu trabalho. E facil compreender o poder das organizagfes
gue combinam ambas as coisas. Estar em uma empresa familiar € algo que afeta
todos os participantes” (GERSICK et al., 2006, p.2).

Grande parte das empresas no mundo tem origem familiar. Uma nova idéia
ou oportunidade, o espirito empreendedor do(s) fundador(es) ou a simples
necessidade pode dar inicio a um novo negécio que funciona como meio de
sustento de toda uma familia. Conforme Bornholdt (2005), faz parte da histéria
da humanidade o fato de as familias se organizarem para administrar uma
determinada atividade econdmica a fim de se sustentarem financeiramente.

De acordo com Goffee (1996), mesmo nos dias de hoje, as empresas sob
propriedade de familias sdo a maioria entre as organizacdes, principalmente
entre as pequenas e médias, representando mais da metade dos empregos
existentes, tanto nas economias mais desenvolvidas quanto nas emergentes.
Além disto, é importante levar em conta que um namero importante de grandes
corporacdes tem controle e propriedade nas maos de familias privadas (SCOTT,
1986 apud GOEFFE, 1996).
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Ha quem defenda, inclusive, que tais firmas tendem a se destacar em
termos de “desempenho”, quando se consegue combinar profissionalismo e

transparéncia com os valores da familia. Davis, J. * argumenta que:

“Empresas familiares ‘performam’ melhor, mas a percepgdo da maioria €
justamente o oposto. As pessoas acham que ha muitos conflitos dentro desses
grupos e que a falta de harmonia interna afeta os resultados. Isso ndo é verdade”.

Ao contrario do que é defendido por grande parte da literatura sobre a
empresa familiar, Basu (2004) afirma que o envolvimento da familia nos
negocios ndo necessariamente leva a conseqiéncias desfavoraveis. Allio (2004)
também ressalta 0 excelente desempenho? das 177 empresas que compdem 0
S&P 500 (2003), se comparado ao das empresas nao familiares nos ultimos 10
anos.

No inicio dos anos 70, havia poucos estudos nessa area, provavelmente
devido a uma seérie de preconceitos e ao fato de muitos pesquisadores
considerarem tais empresas antiquadas, 0 que acabava gerando uma miopia ao
se analisar o assunto®. As empresas familiares no Brasil sdo vistas como micro e
pequenas empresas (BOTTINO-ANTONACCIO, 2006), sendo consideradas por
muitos estudiosos como instituicdes ultrapassadas.

Apesar da relevancia do tema, somente nos ultimos 20 anos a literatura
sobre empresas familiares alcancou uma base tedrica significativa, com mais
pesquisas empiricas e ndo meramente conceituais (LUSSIER e SONFIELD,
2006). No entanto, as pesquisas estdo longe de se esgotar, tendo em vista a
amplitude e complexidade do tema.

As empresas controladas e administradas por familias sdo extremamente
peculiares, sejam elas pequenas Ilojas de bairro ou conglomerados
multinacionais. Os membros da familia que assumem cargos gerenciais e
profissionais ndo podem ignorar o fato de terem rela¢des de parentesco entre si.
Independentemente do tamanho da companhia, a complexidade das relacdes
familiares, seus valores, tradicbes e habitos se transferem para a cultura

organizacional. Para a familia, a empresa representa sua historia e seu legado.

! Professor de gestdo para empresas familiares da Universidade de Harvard, EUA. Retirado
de reportagem “A Forca do Sobrenome” da revista Isto é Dinheiro de 10 de outubro de
2007/nGmero 524 — ano 10

2 Apesar da imagem letargica que as empresas familiares possam popularmente ter, o autor
cita seu destaque em diversos indicadores como retorno sobre os ativos, retorno para acionistas,
crescimento de receitas, etc.

¥ Citado por Bernhoeft, R em palestra sobre Empresas Familiares em 31 de janeiro de 2007
(Institute for International Research do Brasil Ltda, Sdo Paulo).
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A origem do termo empresas familiares: [it. impresa + latim familiares] remete de

certa forma a esta tradicdo:

“Familia veio do latim ‘familia’, conjunto de escravos, cuja raiz esta presente em
‘famulus’, escravo, criado. O latim medieval ‘sclavus’ veio do grego bizantino
‘sklabos’, denominacdo genérica de numeroso povo trazido para cativeiro,
conhecido como ‘slavus’, eslavo. O criado tinha outra origem: como a palavra
indica, tinha sido ‘creatus’, criado, naquela ‘familia’, pertencente a um ‘dominus’,
senhor do ‘domus’, a moradia, 0 conjunto de habitacbes onde todos moravam,
origem remota de ‘domicilium’, local em que residiam, presente ainda hoje quando
declaramos aos poderes do Estado que podemos residir onde queiramos, mas
que nosso domicilio deve ser apenas um e é ali que seremos procurados para
obrigacdes e impostos.™

Ao mesmo tempo em que 0s principios familiares constituem, muitas
vezes, uma grande for¢ca da organizacéo, a intimidade entre os parentes pode se
tornar um grande empecilho ao profissionalismo. De acordo com Allio (2004), as
mesmas virtudes levadas ao extremo podem destruir a salde e a riqueza das
empresas. No mercado norte-americano, cerca de 60% das companhias de
capital aberto sdo controladas por familias. Mas o0 autor destaca que,
historicamente, um terco das empresas familiares sobrevivem até a segunda
geracdo, apenas 12% se mantém até a terceira geracdo e somente 3%
continuam a existir até a quarta ou mais geracoes”.

Mesmo que os dados acima possam ndo levar em conta a dificuldade de
sobrevivéncia de qualquer organizacdo com o passar dos anos, nao se pode
negar o desafio que as empresas familiares enfrentam, na medida em que novas
geracdes assumem seu controle. Diferentes autores (ALLIO, 2004; GERSICK et
al, 2006; BORNHOLDT, 2005) ressaltam que esta € uma das maiores ameacas
a continuidade das organizacdes familiares. Hoover and Hoover (1999, apud
LEE, 2006) afirmam que as maiores ameacas a sobrevivéncia e ao sucesso
dessas empresas ndo sdo os fatores externos (clientes, tecnologia,

concorréncia, etc.), mas sim o relacionamento entre os membros da familia.

* Fonte: coluna Lingua Portuguesa , do Jornal do Brasil, em 31 de janeiro de 2006

® Essa € uma estatistica largamente utilizada na literatura de empresas familiares.
Entretanto, h4 poucos detalhes de como tal célculo foi feito e sobre o critério de classificacdo
dessas empresas. Durante palestra de Davis, J. sobre o tema, em agosto 2007, em Sdo Paulo
(evento da HSM Management), esses dados foram citados como sendo dos anos 90 nos Estados
Unidos, onde 100 empresas foram acompanhadas ao longo de varios anos. De acordo com Dauvis,
h& quase que um consenso no meio académico de que tal padrdo tende a se repetir no mundo.
Nessa mesma palestra foi citado que a empresa mais antiga do mundo é uma empresa controlada e
administrada por uma familia no Jap&o com cerca de 700 anos.
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Com o passar do tempo, através de casamentos, nascimentos, divorcios e
mortes, a familia se altera profundamente. Da mesma forma, a empresa pode
sofrer reflexos fundamentais destas mudancgas, a depender das fronteiras entre a
familia e a empresa. A cada nova geracdo, a complexidade das relagbes tende a
se transformar e a aumentar. Por este motivo, a transferéncia do controle e a
gestdo tornam-se um grande desafio (PASSOS et al, 2006, GERSICK et al,
2006).

Embora dificil, o sucesso de um empreendimento e sua transmissédo para
as novas geracoes constituem o desejo da maioria das familias. Apesar dos
diversos casos mal sucedidos, como as familias Pulitzer e Du Pont (GERSICK et
al, 2006), exemplos como Wal-Mart, Carrefour, Ford e Grupo Fiat nos mostram
que é possivel sobreviver por muitas geracdes (ALLIO, 2004).

Vale ressaltar que o conceito de empresa familiar ndo é utilizado de
maneira uniforme por todos os autores (BASU, 2004). Goffee (1996) diz que o
termo empresas familiares é utilizado, muitas vezes, como uma maneira de
caracteriza-las como tradicionais, peculiares, paternalistas ou com autoridade
informal, comparadas as firmas ditas ndo familiares, as quais costumam ser
classificadas como racionais e mais impessoais.

Alguns autores consideram organizacbes familiares as que s&o
controladas por grupos familiares meramente investidores, sem que participem
da gestédo direta da companhia (ALLIO, 2004). Outros restrigem a definicdo a
casos em que o controle e a administracdo sdo exercidos pela(s) propria(s)
familia(s) (GERSICK et al, 2006; BORNHOLDT, 2005; PASSOS et al, 2006;
GOFFEE, 1996). O reflexo das relacdes familiares na organizacdo em uma ou
outra situagdo mostra-se fundamentalmente diferente (GERSICK et al, 2006).

Os membros da familia que atuam na empresa possuem muitas vezes
papéis e interesses diversos, no que diz respeito ao parentesco, a organizacao e
a sua atividade profissional. Separar as emocdes associadas a familia do
sentimento de propriedade e das realizacfes profissionais de cada individuo ndo
parece ser uma tarefa facil. Apesar das dificuldades, quando se consegue
conciliar amor e trabalho abre-se espaco para se obter satisfacdo, realizag&o
profissional e emocional dos participantes (PASSOS et al, 2006). Mais do que
simplesmente uma fonte de renda, o trabalho precisa conciliar expectativas
pessoais e profissionais, adquirindo um sentido e promovendo a auto-realizagdo
(FLETCHER, 2002; SCHULTZE e MILLER, 2004).
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Grande parte dos estudos na literatura sobre a organizacdo familiar esta
voltada para a empresa em si, sua estrutura, estratégia, profissionalizacdo ou
sucessao, com diversas orientacdes sobre como preserva-la e blinda-la em
relagdo aos conflitos da familia. No entanto, pouca atencdo tem sido dada as
relacbes de trabalho que sdo estabelecidas nesse complexo contexto
envolvendo familia e trabalho (LEE, 2006). Nesta disserta¢cédo, dois conceitos se
mostraram importantes para auxiliar na compreensdo dessas relacdes de
trabalho: o contrato psicolégico e a identidade social que os individuos
desenvolvem no contexto das empresas familiares.

Utilizar o conceito de contrato psicolégico (ROUSSEAU, 1994) para
caracterizar a subjetividade dessas relacdes auxilia na compreensao das suas
caracteristicas, como, por exemplo, as bases de confianca, o comprometimento
e a lealdade dos membros que participam da gestdo da empresa familiar.
Olhando além dos contratos explicitos e formais, o conceito de contrato
psicolégico auxilia na compreensao e na analise da realidade encontrada nas
organizacdes contemporaneas. De acordo com Rousseau (1994), o contrato
psicolégico é definido como o entendimento dos compromissos assumidos pelo
trabalhador com a organizagdo, sendo tais compromissos subjetivos e
dindmicos. Tal conceito envolve tanto as expectativas dos empregadores com
relacdo a ‘producdo’ dos subordinados, quanto as expectativas de recompensa
do trabalhador por investir tempo e esfor¢go na empresa.

A cultura e a estrutura da familia eram diferentes implicacbes na empresa
(GOFFEE, 1996; SANTANA-MARTIN, 2004; SATOW e WANG, 1994). O padrdo
de valores, crengas e atitudes comuns a cada familia variam, e tais premissas
irdo formatar todo o modelo e a divisdo de papéis de seus membros. As
premissas culturais formatam, por exemplo, o acumulo de riqueza, a exposi¢cao
ao risco, a busca pelo reconhecimento, status e satisfacdo pessoal (GOFFEE,
1996; LUSSIER e SONFIELD, 2006). Tais questdes definem todo o carater dos
negécios em que tais individuos irdo se envolver, sejam criados por eles
mesmos ou herdados.

Na medida em que a no¢éo de identidade dos individuos esta inserida em
um contexto cultural amplo, incluindo seus valores, crencas e suas historias de
vida (CURRY, 2003; MARCH, 1994), e tal no¢do atua como fator motivacional e
se reflete na identificagdo do individuo com as atividades e papéis exercidos no
meio organizacional (MARCH, 1994; PENTEADO e SILVA, 2004), torna-se
vélido realizar uma analise da empresa familiar focalizada na experiéncia dos

individuos. A intencéo é fugir da tendéncia de muitos estudos dessa area que
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recomendam mudancas na organizacao, negligenciando o elemento humano e a
perspectiva das pessoas envolvidas (GOFFEE, 1996; KAYE, 1996; PIEPER e
KLEIN, 2007).

Portanto, torna-se relevante buscar compreender algumas questdes: Qual
€ a percepcédo dos familiares participantes na gestdo das suas empresas sobre
suas proéprias identidades pessoal e profissional? Sob o ponto de vista dos
sucessores e soécios gestores, qual € seu papel e sua contribuicdo para a
empresa da familia? Como as relacbes de trabalho sdo estabelecidas e quais
sdo suas implicagdes no contrato psicolégico com a organizacdo? Quais sdo as
expectativas com relacdo a sua carreira profissional? Quais sdo o0s
guestionamentos que surgem em meio as obrigacbes com a familia e a
empresa, Vis a vis sua realizacdo pessoal e profissional? Estas questdes

remetem o presente estudo a seguinte pergunta de pesquisa:

Quais sdo as expectativas e questionamentos dos sucessores e/ou
membros da familia que trabalham na empresa familiar, no que diz respeito
as suas identidades, contrato psicolégico com a empresa e relacionamento

com a familia?

1.2.
Objetivos do estudo

Conforme a pergunta de pesquisa sugere, esse estudo tem como objetivo
principal identificar os questionamentos, expectativas e dilemas enfrentados por
individuos que trabalham nas empresas de propriedade de suas familias, no que
diz respeito as suas identidades sociais, seu contrato psicolégico com a empresa
e suas relacbes com os familiares.

Trata-se, portanto, de uma abordagem que tenta privilegiar o foco sobre
aspectos relativos as expectativas e motivaces dos individuos, e ndo sobre as
caracteristicas das empresas familiares ou dos comportamentos esperados dos
membros envolvidos na gestdo, como costuma ser usual na maioria dos estudos
voltados para esse tipo de organizacéo.

Para se alcancar o objetivo acima proposto, o estudo possui alguns

objetivos intermediarios:
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Identificar empresas familiares que se encaixem no conceito descrito no
tépico de delimitacdo do estudo (apresentado adiante), ou seja,
empresas que estejam com pelo menos a segunda geragao participante
na gestdo, desvendando suas caracteristicas principais, tais como
tamanho, contexto com relagdo a crescimento, estabilidade ou
estagnacao sob o ponto de vista dos individuos;

Sob o ponto de vista dos individuos focalizados, entender suas
percepcbes acerca dos processos de sucessdo e profissionalizacéo,
dos valores e principios da familia e da dinAmica das rela¢des entre os
membros da familia e entre estes e os funcionarios ndo herdeiros;
Identificar alguns dos fatores que levam a construcdo da identidade
pessoal e profissional dos gestores herdeiros;

Entender o contrato psicolégico estabelecido com a empresa por parte
dos herdeiros participantes na gestdo da empresa;

Compreender as expectativas com relagdo a carreira profissional e
perspectivas de vida dos herdeiros participantes da gestdo nas

empresas.

Relevancia do estudo

De acordo com Gersick et al (2006), a importancia das empresas

familiares é alta® para as economias de todas as regides do mundo. Portanto, a

compreensdo de diversos aspectos do tema interessa ndo s6 aos que

participam, estudam ou aconselham estas empresas, mas também para toda a

sociedade, pois os autores (GERSICK et al, 2006; p. 4) citam:

6

“As empresas familiares sdo tremendamente complicadas, mas, ao mesmo tempo,
decisivas para a saude da nossa economia e a satisfacdo de milhdes de pessoas”.

De acordo com os autores, dependendo do continente, as empresas familiares contribuem de forma

significativa com Produto Interno Bruto (PIB) ou o emprego da for¢a de trabalho. Na Europa, por exemplo, elas
dominam o grupo de pequenas e médias empresas.
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O presente estudo pretende contribuir com a gestdo de empresas
familiares, tdo comuns a qualquer economia de mercado, porém com
particularidades que as tornam diferentes das outras. O ambiente organizacional
construido em funcado das relagdes afetivas misturadas as rela¢des profissionais
mostra-se peculiar. A compreensdao das expectativas dos funcionarios e
herdeiros no que diz respeito as suas realizacdes pessoais e profissionais pode
dar subsidios a administragcdo destas empresas.

Diversos sdo os estudos voltados para a empresa familiar com temas
especificos como sucessdo ou profissionalizacdo. Tais estudos remetem a
muitas recomendacdes do que precisa ser feito para a empresa se perpetuar e
se tornar mais rentavel, porém poucos com o0 intuito de ouvir os membros
participantes, suas percepcdes, necessidades e prioridades. Pode ser um erro
partir da premissa de que a préxima geracdo deseja entrar no negocio da familia
e assumir a empresa dos pais. Muitas pesquisas falam sobre como organizar o
patrimdnio, a familia e a prépria empresa, entretanto, as particularidades de cada
caso, o fator cultural e o elemento humano sdo muitas vezes negligenciados
(GOFFEE,1996; KAYE, 1996; PIEPER e KLEIN, 2007).

Por outro lado, topicos gerais da administragdo, como comportamento
organizacional, muitas vezes ndo levam em conta as caracteristicas profundas e
especificas que tais empresas possuem. A relacdo profissional tdo intimamente
ligada as relacBes familiares traz questdes bastante complexas ao ambiente
organizacional. Desta forma, estudos empiricos que investiguem a complexidade

das empresas familiares sdo necessarios (MORRIS et al, 1996).

1.4.
Delimitacao do estudo

De acordo com Basu (2004), nao ha um consenso sobre a definicao de
empresas familares, 0 conceito € evasivo e sujeito a interpretacdes. Birley (2000,
apud BASU 2004) acredita que a definicdo de empresa familiar varia conforme a

cultura. De acordo com Bornholdt (2005, p.34):

“Considera-se uma empresa familiar quando um ou mais dos fundamentos a
seguir podem ser identificados numa organizacdo ou grupo de empresas:

a) o controle acionario pertence a uma familia e/ou a seus herdeiros;

b) os lacos familiares determinam a sucesséo no poder;

C) 0s parentes se encontram em posi¢des estratégicas, como na diretoria ou no
conselho de administracéo;


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611985/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611985/CA

21

d) as crencas e os valores da organizacao identificam-se com os da familia; e) os
atos dos membros da familia repercutem na empresa, ndo importando se nela
atuam;

f) auséncia de liberdade total ou parcial de vender suas participacdes/quotas
acumuladas ou herdadas na empresa.”

O autor acrescenta a idéia de empresas “multifamiliares” em que diferentes
familias “ndo consanglineas entre si” compdem a participacdo acionaria da
organizacdo. Neste caso, se pelo menos um dos fundamentos citados acima
estiver presente, as empresas também sdo consideradas familiares.

Também de acordo com Bornholdt (2005), o conceito de empresa familiar
pode ser amplo ou restrito. No sentido amplo, incluem-se as empresas com
participacdo aciondria relevante (majoritaria ou minoritaria) de uma familia ou de
grupos familiares. Sob esse angulo, ndo necessariamente a administracao é feita
por executivos pertencentes a esta(s) familia(s). No sentido restrito, as
organizacdes estdo sob o comando da familia ou grupos familiares, além dessas
manterem membros da(s) familia(s) na gestdo dos negdcios.

A primeira delimitagdo refere-se a definicAo de empresa familiar, pois o
presente estudo ird concentrar-se no conceito restrito. Isto porque, quando a
gestdo € exercida pela propria familia, a dindmica destas companhias mostra-se
especialmente peculiar, segundo Gersick et al (2006).

De acordo com J. Davis’, o conceito de empresa familiar refere-se a uma
instituicdo controlada por uma familia, da qual pelo menos duas pessoas tém
influéncia na direcdo do negdcio através de cargos gerenciais ou de governanca.
O estudo delimitou-se aos casos em que membros herdeiros da familia
participam da gestéo do dia a dia da empresa em cargos de diretoria ou de nivel
gerencial, ndo abrangendo situacdes em que a familia esteja presente somente
no Conselho de Administracao.

A terceira delimitacéo refere-se a geragéo atuante na empresa. A pesquisa
incluira somente firmas que ja tenham pelo menos a segunda geracao
participante na gestdo da empresa. Cabe ressaltar que ndo foram consideradas
organizacdes em que a familia ou grupos familiares nao possuem o controle e
sdo apenas investidores minoritérios, e ainda aquelas em que o fundador néo

possui herdeiros.

" Durante palestra de Davis, J. sobre o tema em agosto 2007 em S&o Paulo (evento da HSM
Management), o pesquisador definiu empresa familiar dessa forma. Casos com mais de uma
familia influenciando a dire¢do dos negdcios conforme o conceito restrito descrito acima,a
empresa é denominada multi-familiar.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611985/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611985/CA

22

A quarta delimitacdo é geogréfica, tendo sido selecionados apenas
individuos que residem e atuam na regido do Grande Rio, mesmo que a sede
das empresas seja em outra regido.

Questdes demograficas como o tamanho e o setor de atuacao das firmas
ndo foram levados em conta nas escolhas realizadas no estudo, abrangendo
tanto empresas pequenas (menos de 30 funcionarios) quanto médias a grandes
(mais de 1.000 funcionarios regulares). Além disso, as empresas selecionadas
foram naturalmente as que sobreviveram por pelo menos uma geragcdo. Os que
ndo se perpetuaram ndo estdo sendo representados na amostra. Da mesma
forma, as pessoas entrevistadas sdo as que se mantiveram na organizacao, 0s

familiares que deixaram a empresa naturalmente ndo fazem parte da amostra.

1.5.
Estrutura da dissertacao

Este capitulo apresentou a descricdo do problema de pesquisa tratado na
presente dissertacdo. Os capitulos 2 e 3 apresentam o referencial te6rico do
estudo: no Capitulo 2, realiza-se uma revisdo de literatura sobre as empresas
familiares, enquanto no Capitulo 3 discutem-se alguns dos conceitos que podem
ser utilizados para analisar as relagbes de trabalho nessas organizacdes, entre
0S quais: o contrato psicolégico, a identidade e o comprometimento. O Capitulo
4 descreve a metodologia do estudo, essencialmente baseada em entrevistas
com individuos que trabalham nas empresas de suas familias. Os Capitulos 5 e
6 contemplam a apresentacdo e a andlise dos resultados da pesquisa de campo.

No Capitulo 7, séo apresentadas, finalmente, as conclusdes do estudo.
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