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Empresas familiares

Este capitulo apresenta uma revisdo de algumas das principais discussdes
presentes na literatura sobre as empresas familiares. Utiliza-se como principal
quadro de referéncia o modelo sistémico de representacdo da empresa familiar
apresentado por Gersick et al (2006), amplamente referenciado na literatura
sobre o tema. Na discussdo deste quadro, sdo analisadas as trés dimensdes
consideradas por aqueles autores, a saber: a familia, os negocios e a
propriedade. Ao final do capitulo, discute-se sobre a tipologia das empresas

familiares.

2.1.
Empresas familiares como sistemas

Muitos pesquisadores afirmam que as empresas familiares integram duas
instituicdes diferentes: a familia e a empresa, cada uma com suas préprias
regras (GERSICK et al, 2006; GOFFEE, 1996; KETS DE VRIES, 1993; STIDER,
2002; SUARE e SANTANA-MARTIN, 2004; WESTHEAD, 2003). Essas duas
instituicbes e a propriedade constituem trés subsistemas que devem ser
considerados para a andlise do contexto de uma empresa familiar.

Gersick et al (2006) ressaltam alguns dos problemas tipicos das empresas
familiares que tém sido apontados na literatura sobre o tema, tais como
nepotismo, gestdo n&o profissionalizada e disputa entre parentes. Tais
problemas surgem como consequéncia do fato destes trés subsistemas serem
interligados, levando as pessoas a agirem de acordo com diferentes papéis e
envolvendo complexas inter-relacbes entre a familia e a empresa
(GOFFEE,1996; LEE, 2006; WESTHEAD, 2003). De acordo com Ward (1987,
apud LEE, 2006), a natureza dos negdcios tende a se contrastar com a natureza
da familia. Enquanto as familias sdo emocionais, protetoras, e garantem
aceitacao incondicional aos seus membros, 0s negocios tendem a ser objetivos

e competitivos.
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Por este motivo, esses subsistemas tém sido amplamente representados
na literatura sobre empresas familiares. Por meio de um modelo de trés circulos
gue surgiu para contextualizar as analises de comportamento organizacional, e
que ajudou a esclarecer as fontes de interesses, comportamentos e decisdes
individuais.

O modelo de trés circulos da empresa familiar utilizado por Gersick et al
(2006), largamente referenciado nos estudos sobre o tema, esta ilustrado na
Figura 1. Tais autores ressaltam que qualquer individuo relacionado com a
empresa familiar pode ser posicionado em uma das sete regides representadas
no modelo. Cada individuo tende a ser associado a uma Unica posicdo em um
dado momento de sua vida. Por exemplo, alguns individuos sdo membros da
familia e, portanto, podem exercer influéncia sobre 0 que acontece na empresa,
embora ndo estejam diretamente envolvidos na estrutura de propriedade nem na
gestdo da mesma (posicao um). Outro individuo pode ser sécio-proprietario sem
ser membro da familia ou estar diretamente envolvido nas questdes relativas a
gestéo (posicdo dois) e assim por diante. A situagdo de maior envolvimento
corresponderia a posicdo sete, relativa aos individuos que sdao membros da
familia, participam da estrutura de propriedade e estdo envolvidos na gestdo da
empresa. Situar as pessoas em uma dessas posi¢cdes auxilia no entendimento
das possiveis diferencas de interesses, mistura de papéis e fonte de tensbes. De

acordo com os autores (p.7):

“O modelo dos trés circulos ajuda todos a ver como o papel organizacional pode
influenciar o ponto de vista de uma pessoa; os conflitos de personalidade ndo sao
a Unica explicagdo”.

O presente estudo focaliza individuos localizados nas posicdes 6 e 7, ou
seja, membros da familia, herdeiros ou proprietarios que atuam na gestdo da
empresa. A questdo da formalizacdo da propriedade ndo foi claramente
levantada. Os entrevistados no estudo podem ja ser acionistas ou podem vir a
ser no futuro, a depender da politica de cada empresa e familia. Como se
poderé observar no capitulo que apresenta a Metodologia do estudo, alguns dos
entrevistados podem ser classificados na posi¢do 6, pois, em alguns casos, 0s
herdeiros ainda ndo sédo soécios proprietarios formalmente, mas tendem a

migrar no futuro para a posi¢ao 7.
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Figura 1 — Modelo dos trés circulos representativo da problematica da empresa familiar

Propriedade

AN/

Familia Gestdo/Empresa

Fonte: Gersick et al (2006).

Morris et al (1996) seguem uma linha de andlise semelhante a de Gersick
et al (2006), porém destacam o criador da empresa. Os autores ressaltam que a
firma familiar estd sujeita a véarios subsistemas interdependentes, incluindo o
negodcio, o fundador e a familia, mas cada um com identidades e culturas
proprias. H4 uma competicdo entre estes subsistemas, ou de forma alternativa,
pode haver uma cooperacdo e sinergia. As empresas familiares representam
sistemas relativamente estaveis enquanto o fundador empresério esta presente.
Entretanto, ha turbuléncias quando ocorrem eventos como a saida do fundador
ou a entrada de um membro da familia numa posicao hierarquica mais alta. Tal
contexto, em geral, leva a ocorréncia de ambigilidades e conflitos entre os
membros e o processo de adaptacdo tende a ser confuso, incompleto e muitas
vezes mal resolvido entre os familiares.

Pieper e Klein (2007) complementam dizendo que os individuos podem
pertencer a diferentes subsistemas ao mesmo tempo e que seus valores,
intencdes e agbes permitem consolidar diferentes teorias. Ao integrar varias
pessoas do sistema maior, podem-se destacar as diferencas, interagdes,
conflitos e possiveis implicacdes para outros subsistemas.

O comportamento, aparentemente emocional e contraditério, de muitos
dos membros envolvidos reflete as diferentes perspectivas e motivagoes
conflitantes que surgem quando ha uma interse¢cdo das posi¢cdes nos trés

circulos. Pessoas que agem com a melhor das intengBes possuem, muitas
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vezes, objetivos e visfes distintos em relagdo aos eventos devido aos seus
papéis diferentes. Além da complexidade de lidar com valores e expectativas
diversas, a questdo do tempo precisa ser levada em conta, na medida em que as
empresas podem ser profundamente afetadas pelo envelhecimento das pessoas
e pelas experiéncias acumuladas ao longo dos anos pela familia. O momento de
vida de um jovem casal com filhos pequenos ndo é o mesmo de um casal de
idosos com filhos adultos (GERSICK et al, 2006).

2.2.
O modelo tridimensional de desenvolvimento

Com o passar do tempo, a estrutura da familia passa naturalmente por
mudancas em funcdo de casamentos, nascimentos, mortes e divorcios, o que
gera alteracbes importantes na distribuicdo de propriedade e, muitas vezes, na
administracéo.

O Modelo Tridimensional de Desenvolvimento, apresentado por Gersick et
al (2006), adiciona as mudancas que ocorrem ao longo do tempo nas empresas
familiares, em funcdo das alteracdes na familia, propriedade e na empresa. Em
vez de olhar para a empresa e a familia como algo estatico, o modelo tenta
captar as diversas fases em que a organizacdo familiar adquire novas
caracteristicas e estruturas. Tal modelo € apresentado na Figura 2.

Os topicos a seguir apresentam uma discussdo sobre os trés eixos

considerados no modelo da Figura 2.
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Figura 2 — Modelo tridimensional de desenvolvimento

Maturidade EIXO DOS
NEGOCIOS
Expanséo/
formalizacéo
Start-up
Jovem Entrada na Trabalho Passagem
fam'"? _ empresa conjunto do bastéo
empresaria
EIXO DA
FAMILIA
Proprietario
controlador
Sociedade EIXO DA
entre irmaos PROPRIEDADE
Consorcio de
primos

Fonte: Gersick et al (2006)

2.2.1.
A dimensé&o de desenvolvimento da propriedade

A maior parte das empresas passa por trés estagios de propriedade -
proprietario controlador, sociedade entre irmaos e consoércio de primos - que
afetam todos os outros aspectos da organizacédo e do grupo familiar. A partir do
fundador e controlador, ha uma tendéncia de a propriedade se diluir nas maos
dos descendentes, com o crescimento da familia. Gersick et al (2006)
identificaram que mesmo pequenas mudancas na estrutura de propriedade
tendem a provocar fortes impactos em cada um dos trés circulos ao longo do
tempo. Muitas empresas apresentam formas hibridas de propriedade,
combinando, por exemplo, sociedade entre irmdos com alguns primos no
controle.

As decisbes do fundador e controlador sobre a heranca e sobre a
passagem para uma nova estrutura de propriedade dependem de uma série de

influéncias culturais refletidas nas leis de heranga, normas sociais e doutrinas
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religiosas. A primogenitura - preferéncia pelo filho homem mais velho, muito
comum em Vérias partes do mundo (GERSICK et al, 2006; IP e JACOBS, 2006)
ou o sistema de posse conjunta - distribuicdo equitativas entre irmdos - séo
exemplos de tradicbes que auxiliaram na transicdo de propriedade e na
manutencdo da ordem na familia (CLIGNET,1995; JUDGE,1995 apud GERSICK
et al, 2006).

Se o proprietario-controlador preferir o sistema de posse conjunta, no
intuito de evitar disputas e ciimes entre os filhos, na segunda geracao familiar a
empresa tende a migrar para uma Sociedade entre Irmé&os. Neste caso, os filhos
nao necessariamente sdo funcionarios da empresa. Tal estagio inclui diversas
acBes e uma distribuicdo de controle entre irmdos. Ha casos em que um dos
irmaos assume o papel de lider como se fosse o pai e, outros mais raros, em
que os irmaos trabalham numa equipe igualitaria, como um grupo sem lider
(GERSICK et al, 2006; PASSOS et al, 2006).

No caso em que os pais distribuem o controle igualmente entre todos os
filhos, chegar a uma estrutura que atenda as aspiracfes tanto dos que trabalham
guanto dos que nao trabalham na organizag&do nao é uma tarefa trivial. Em geral,
0s que participam da gestéao estdo mais voltados para seus objetivos de carreira,
status e remuneragéo que acreditam merecer devido a seu trabalho na empresa
da familia (GERSICK et al, 2006). De acordo com 0s autores, 0S irmaos
possuem uma histéria comum e tendem a possuir fortes lagos afetivos, o que
tende a manté-los unidos, favorecendo a sociedade. No entanto, podem ocorrer
conflitos na medida em que se casam, os agregados entram na familia e seus
filhos atingem a idade adulta. Interesses especificos do seu ramo da familia
podem atrapalhar a relacdo entre irmédos. Neste ponto, a sociedade comecga a
enfrentar diversos desafios em meio a rela¢cdes entre um namero maior de
familiares, dando inicio a um processo de transicdo para o estagio ainda mais
complicado - o Consércio entre Primos.

A complexidade do Consdrcio entre Primos advém do maior nimero de
acionistas, sendo muito comum chegar a pelo menos dez proprietarios sem que
nenhum ramo familiar possua sozinho o controle. As relacées pessoais entre
primos sdo, em geral, mais distantes do que as dos irmdos. Os conflitos
familiares frequentemente sdo transmitidos as proximas geracfes, gerando
diferentes fac¢Bes na familia (GERSICK et al, 2006). De acordo com Kets de
Vries (1993), manter uma familia coesa torna-se cada vez mais dificil na medida

em que as geracdes se espalham.
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O natural crescimento da familia acaba fazendo com que a quantidade de
parentes que faz carreira na empresa seja, em geral, menor. Além disto, devido
ao fato de os primos estarem mais distantes dos primeiros anos da empresa, a
lealdade ao fundador e a sua visao pode ser menor. Possivelmente, o vinculo
emocional com a empresa tende a ser menor do que nos estagios anteriores
(GERSICK et al, 2006).

As aspiracdes dos que participam da gestdo e dos que nao trabalham na
empresa frequentemente divergem, sendo comum ver sOcios funcionarios
buscarem concentrar informacdes e poder, na tentativa de afastar os outros
sécios das decisdes estratégicas. A dificuldade de conciliar expectativas e
interesses dos diferentes ramos somada as disputas e perturbacdes inerentes a
qualquer familia torna tais empresas complexas. Por este motivo, ha casos em
que alguns sdcios se unem para concentrar o controle nas maos de um grupo
menor, retornando ao estagio de Sociedade de Irmaos. Pode ocorrer também a
dissolucdo da empresa em empreendimentos menores (GERSICK et al, 2006).
Crises associadas a perda de confianga entre os acionistas membros da familia
parecem ser as mais comuns (GALLO et al, 2002) neste tipo de empresa. O
risco € os membros da familia se envolverem mais em disputas politicas ou em
conspiragdes do que com o negocio em si (KETS DE VRIES, 1993).

Passos et al (2006) relatam as dificuldades dos herdeiros (definidos pelos
autores como aqueles que por descendéncia, doagdo ou direito legal irdo
receber valores tangiveis e intangiveis) em obter a responsabilidade sobre algo
ndo escolhido (heranca) e de ter que constituir uma sociedade com sécios
também né&o eleitos pelo seu desejo — os membros da familia. Dependendo do
tamanho da familia e do nimero de geragBes envolvidas, tais membros podem
ter diferentes origens familiares. O herdeiro pode ser entendido simplesmente

como o futuro possuidor de um poder e patriménio:

“E ter tudo e n&o ter nada... nada do que vocé esta recebendo é realmente seu;
vocé é como um depositario do patriménio e sua obrigacdo € preserva-lo e, se
possivel, amplia-lo para passar a nova geragdo” (PASSOS et al, 2006 p.44).

Com o passar do tempo, objetos, casas e lugares adquirem um significado
simbdlico, representando a permanéncia e a historia de toda a familia e
reforcando os lacos dos seus membros no presente (BOHOLM, 1983, apud
KARLSSON STIDER, 2002). Quando uma geracdo sucede a anterior, ndo ha
apenas uma heranca financeira de propriedade, mas h& também aspectos

sociais, culturais e simbdlicos a serem considerados. A heranca social é feita
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das relagBes de sangue, do casamento e da amizade estabelecidos pela familia
através das geracgOes. A heranca simbdlica vem, em parte, da heranga cultural
proveniente dos valores da familia, ou melhor, da percepcdo da familia sobre o
gue sdo seus negocios, além de como e por que eles funcionam; e por outro, da
heranca do que a familia possui como, por exemplo, seu nome e suas
propriedades (KARLSSON STIDER, 2002).

H& uma clara diferenca entre ser sucessor e ser herdeiro. Enquanto o
primeiro refere-se aquele que vai assumir a posi¢ao de lideranga na familia do
patrimdnio ou da empresa, 0 segundo € meramente consequéncia de um direito
legal. O sucessor precisa ser legitimado e escolhido pelo grupo de
herdeiros/acionistas, e, além de ter todas as obrigacdes comuns a todos os
herdeiros, possui responsabilidades especificas a sua funcdo (PASSOS et al,
2006).

Ip and Jacobs (2006), em termos gerais, definem sucessdo como o
processo pelo qual é feito o planejamento futuro referente a transferéncia de
propriedade e/ou alta geréncia da empresa. Morris et al (1996) afirmam que o
processo de sucessdo envolve dindmicas anteriores a transicdo efetiva e
diferentes grupos relacionados com a empresa, tais como membros da familia
participantes e ndo participantes da administracéo, colaboradores que n&o séo

da familia, o fundador e proprietario, etc.

2.2.2.
A dimensao de desenvolvimento da familia

“As familias sd@o as instituicdes sociais mais interessantes. Para melhor ou para
pior, nossas familias determinam quem somos. Elas sdo as fontes tanto da
“natureza” como o0 ‘“estimulo” do desenvolvimento individual. Psicdélogos,
socidlogos, historiadores e economistas consideram-na como um dos elementos
criticos da construcao dos sistemas que estudam.” (GERSICK et al, 2006, p.58).

As familias mudam e se desfazem com o passar dos anos, seguindo o
ritmo natural da vida: um nucleo familiar € criado nos primeiros anos da vida
adulta, depois vém os filhos que crescem, amadurecem e tornam-se, por sua
vez, pais, dando inicio a um novo ciclo. Na medida em que os adultos atingem a
meia idade, envelhecem e morrem, surge uma nova geracdo. Para a maior parte
das familias, o contato direto de diferentes geracdes diminui muito ap6s os 25

anos. Entretanto, isto, muitas vezes, ndo acontece nas familias que possuem
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empresas. Pelo menos para algumas pessoas, 0 contato permanece intenso
durante toda a vida, podendo até ser maior do que durante a propria infancia
(GERSICK et al, 2006).

Divorcios, novos casamentos e reconfiguracdes trazem complicacdes e
variagces quase infinitas de situacdes. A idéia basica € que as familias passam
por estagios previsiveis de desenvolvimento, e tais estagios séo regidos pelo
envelhecimento dos pais e dos filhos. E claro que um estagio pode ser mais
longo ou mais curto a depender de cada familia, assim como os eventos em
cada estagio, mas, na medida em que os membros envelhecem, a direcéo é a
mesma — a sucessdo com a passagem do bastdo (GERSICK et al, 2006;
RODSUTTI e MAKAYATHORN, 2005).

De acordo com a teoria de desenvolvimento de adultos (LEVINSON, 1978,
apud GERSICK et al, 2006), as pessoas passam por periodos com um padrdo
alternado de certa estabilidade e mudancas drasticas. DecisGes importantes
sobre valores, metas e prioridades de vida sdo tomadas num determinado
momento e uma nova estrutura de vida é construida para viver o periodo de
relativa estabilidade subseqtiente.

Goffee (1996) complementa que o padrdo de atitudes, valores, crencas e
principios que os membros da familia possuem em comum variam de familia
para familia. Tais principios irdo formatar os modelos sobre o papel que cada
membro ir4 escolher. Além disto, a estruturagdo de tais papéis ira variar de
acordo com a classe social, idade, nacionalidade, etnia, etc. Ou seja, o contexto
cultural vai influenciar suas metas pessoais e profissionais associadas ao
trabalho.

Com base na teoria de desenvolvimento dos adultos e o conceito de ciclo
de vida familiar (idades dos pais e filhos, e/ou realizacbes de tarefas como
estabelecer um lar, educar os filhos, etc.). Gersick et al (2006) adaptaram tais
conceitos e separaram a evolucdo das familias em diferentes estagios: jovem
familia empresaria, entrada na empresa, trabalho conjunto, passagem do bastéo.

Cada uma destas fases é discutida a seguir.

2.2.2.1.
Jovem familia empresaria

Esse periodo corresponde aos primeiros anos vida adulta dos jovens
sucessores ou empreendedores até a adolescéncia dos seus filhos. De acordo
com Gersick et al (2006 p.37-38):
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“Em especial, na geracdo do fundador, os Proprietérios Controladores sé&o
frequentemente uma forca psicologica fundamental em suas familias....Sua voz
tem peso especial nas discussbes familiares. Suas decisfes relativas a empresa
tém grande importancia para a familia por motivos financeiros e, em muitos casos,
também porque a identidade ou a reputacao dela esta ligada a empresa. Ha, com
frequéncia, muita competicdo entre os filhos pela atencdo, aprovacao, e favores
do proprietario-gerente”.

Neste periodo, o casal irA desenvolver aos poucos um estilo de interacdo
familiar que pode ser caracterizado por um alto nivel de intimidade,
interdependéncia e baixa privacidade, ou por uma elevada autonomia,
individualidade e autoconfianca. Tais formas de interacdo acabam tendo reflexos
na empresa. Tanto um extremo quanto o outro ndo tende a ser o ideal. As
familias mais fortes e unidas, em geral, possuem caracteristicas de ambos o0s
estilos (GERSICK et al, 2006).

A empresa controlada pela familia pode servir aos sonhos dos pais com
relacdo ao futuro de seus filhos, como por exemplo, prover todas as
necessidades dos filhos ou até ajuda-los a desenvolver habilidades. Os pais
podem até mesmo desejar que os filhos déem continuidade a identidade e ao
legado da familia para as futuras geragbes. Em muitas familias da-se muita
importancia a transmissdo do legado psicolégico da empresa, fazendo parte da
prépria educagcdo dos filhos. As impressbes que os filhos podem ter sobre a
empresa sdo, muitas vezes, construidas nesta fase. Por exemplo, se 0s pais
sempre reclamam do trabalho, isto acaba influenciando a imagem que os filhos
desenvolvem sobre a empresa (GALLO et al, 2002; GERSICK et al, 2006;
PASSOS et al, 2006).

Gallo et al (2002) assim como Passos et al (2006) citam que os filhos,
obrigados pelos pais a dedicar seus estudos, seu preparo e sua carreira
profissional a empresa da familia, no futuro, muitas vezes, olham para suas
trajetérias profissionais e se arrependem de ndo ter seguido sua propria
vocacao. Nesta situagdo, é dificil o herdeiro se comprometer com entusiasmo
com os negocios da familia.

De acordo com a pesquisa realizada por Morris et al (1996), a decisado de
ingressar na empresa, em geral, € incentivada pelas geracdes anteriores. Mas,
nos casos bens sucedidos de transicdo a proxima geracdo, a decisdo em Si
tende a ser do préprio individuo. Os principais motivos para o herdeiro entrar na

empresa séo oportunidade de carreira e necessidades financeiras.
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2.2.2.2.
Entrada na empresa

Esse é o periodo em que os fundadores ou sucessores atingem a meia
idade e a geracdo mais nova torna-se mais independente, passando da
adolescéncia a idade adulta (até os 30 anos). Nesta fase, em geral, os filhos
comecgam a trabalhar, dando inicio a sua carreira profissional.

A dindmica entre irmdos pode ser importante nesta fase em que as
decisbes sobre trabalhar ou ndo na empresa sdo tomadas. Para grande parte
das pessoas, o relacionamento entre irmados moldado pelos pais evolui até a
idade adulta e pode se manter por quase toda a vida. Optar por uma carreira na
empresa, em geral, significa tornar-se intimo dos irméos por muitos anos, sob o
ponto de vista ndo s6 pessoal e familiar, mas também profissional (GERSICK et
al, 2006).

Em alguns casos, a empresa esta no centro dos relacionamentos da
familia, dominando todos ou muitos aspectos da vida familiar. Sob tal situacgéo,
os filhos podem se sentir atraidos a empresa, pois essa seria uma maneira de se
obter atencdo e reconhecimento por parte dos pais. Manter-se na empresa,
neste caso, pode significar uma posi¢do privilegiada na familia. Quanto mais
sucesso dentro da empresa, mais valorizado o filho perante os pais (GERSICK
et al, 2006).

Kaye (1996) aprofunda-se nesta questdo, analisando casos em que as
familias sdo excessivamente “coesas” ou que ha uma elevada identificagdo com
0s negocios. Todas as geracBes acabam se dedicando a empresa e as pessoas
mantém-se juntas a despeito de grandes conflitos. E comum muitos decidirem
entrar na empresa com o intuito de resolver seus problemas interpessoais, o que
tende a perpetuar tais problemas ou até agrava-los. O autor ressalta que, em
alguns casos, 0 negécio da familia representa na verdade um problema ou um

vicio que prejudica a propria saude da familia:

“Os proprietarios utilizam seus negdcios para retardar o desenvolvimento normal
de suas criancas e deles mesmo. A sua salide como uma familia empresaria ndo
pode ser restabelecida porque néo é saudavel para as pessoas envolvidas manter
a empresa familiar’ (KAYE,1996, p.348).

Outras familias preservam contextos diferentes para estarem juntas.
Quando a empresa ndo esta no centro das relagbes domésticas, os filhos

participam também de momentos de lazer ndo ligados ao trabalho dos pais.
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Neste caso, é provavel que os irmdos vejam a empresa como uma opcao de
carreira, sem que sejam obrigados a trabalhar nela para se sentirem como parte
da familia (GERSICK et al, 2006).

Kaye (1996) também ndo deixa de reconhecer casos em que as familias
nao estdo sufocadas pelos seus proprios negdcios. Ao contrario, conseguem
administra-los de maneira a obter realizagdo pessoal, como um causa comum ao
longo das geracgoes.

Goffee (1996) consolida tais idéias, quando relata que as familias diferem
da forma como se relacionam com seus negécios. Em algumas culturas, a
empresa e a familia se entrelacam de tal maneira que se tornam indistinguiveis.
Por outro lado, ha situagcdes em que tentativas para segregar familias das
questbes ligadas aos negocios fizeram com que o0s parentes tivessem em
comum somente o fato de serem proprietarios do mesmo empreendimento.

A ordem de nascimento, a dindmica de diferenciacdo e identificacdo sao
aspectos importantes no relacionamento entre irméos. Diversas sdo as formas
pelas quais os irmaos dividem o espaco psicolégico da familia para obter
reconhecimento como individuos Gnicos. Historicamente, a primogenitura impde
fortes tradicdes ao filho homem mais velho como candidato a sucessor. A
posicéo de “sucessor ou herdeiro” pode levar a um maior acesso aos pais, uma
sensacgdo de ser especial ou uma grande motivacao por se tornar a pessoa que
0s pais esperam. Porém, traz, muitas vezes, maiores exigéncias quanto ao
desempenho e quanto ao compromisso com a empresa (PASSOS et al, 2006;
KETS DE VRIES, 1993). Por outro lado, o sucessor pode se sentir coagido a
satisfazer as altas expectativas e ressentir-se com a liberdade dos outros irméos
ou irmés (GERSICK et al, 2006).

Na mesma linha, Kets de Vries (1993) relata que o sucessor,
especialmente o filho homem mais velho, pode viver sob a sombra do fundador
que, muitas vezes, possui uma personalidade dominante, especialmente os de
sexo masculino. O fundador, sentindo-se ameacado, pode inconscientemente
menosprezar seu filho, agredindo-o e tentando desacreditd-lo. Neste caso, as
altas expectativas podem tornar 0 sucessor inseguro quanto a sua capacidade
de dar continuidade ao legado familiar, enxergando seu pai como um gigante
inalcangéavel. Os outros filhos, por outro lado, tendem a se sentir mais livre.

Tanto Kaye (1996) quanto Kets de Vries (1993) falam que o pai, envolvido
com o trabalho na empresa, pode acabar dando pouca atencdo aos filhos
durante a infancia. Em um ambiente de ciime e inveja, 0os irmdos quando

adultos podem ficar sujeitos a muitas disputas e crises de confianga entre si.
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Carregando a dolorosa experiéncia da infancia para os relacionamentos no
trabalho, os problemas interpessoais em familia tendem a se perpetuar.

Em geral, os irmaos apresentam algum equilibrio entre a vontade de serem
independentes e o desejo de se manterem préximos. Muitas vezes, esta pressao
diferenciada faz com que os irmaos trabalhem em areas distintas na companhia
ou leva-os a seguir caminhos totalmente diferentes. O fato é que, nas familias
que possuem negdcios, ha sempre uma escolha com relacdo a carreira a ser
decidida: trabalhar ou ndo na empresa familiar (GERSICK et al, 2006).

Goffee (1996) ressalta que o engajamento e o desejo dos individuos em
trabalhar nos negécios da familia serédo influenciados pelo momento em que a
companhia é fundada no ciclo familiar. A segunda ou terceira geragdo quando
cresce neste contexto tem dificuldade em contemplar alternativas de trabalho
que ndo uma carreira ha empresa familiar.

Por outro lado, Kets de Vries (1993) acrescenta que o fato de estarem em
contato com os negocios desde sua infancia faz com que os membros da familia
tenham a oportunidade de aprender muito sobre seus negocios. Para as familias
que possuem seu proprio nome associado a empresa, ha uma preocupacao com
a qualidade de seus produtos e sua reputacdo, especialmente quando essa
marca € conhecida. Em varias instancias, a empresa afeta a identidade dos
membros da familia que véem seus produtos como um reflexo de si mesmo.

O autor também destaca que uma das vantagens de se trabalhar na
empresa da familia é a sensacdo de controle do préprio destino e
independéncia. Além disto, em geral, nas empresas familiares, as pessoas
tendem a estar menos preocupadas com os resultados financeiros de curto
prazo, possuindo uma orientacdo de mais longo prazo. O espirito da familia

também acaba tendo forte influéncia nas atitudes, normas e valores na empresa.

2.2.2.3.
Trabalho conjunto

Neste periodo, duas ou mais geracbes estdo envolvidas na empresa
familiar. A geracdo mais velha provavelmente estd no nivel mais alto da
hierarquia da companhia. Nesta fase, a geragcdo mais jovem tende a se casar e a
ter filhos, transformando a familia numa rede de nucleos familiares.

Os parentes da geracdo mais nova que ficaram na empresa, em geral,
estdo preocupados com a abertura de espaco para si mesmos dentro da

organizagdo, almejando serem vistos como adultos, lideres competentes,
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auténticos, independentes e ndo como filho do dono. Com a geracdo mais nova
casando e tendo filhos, as pessoas tendem a analisar suas possibilidades
futuras, se sua carreira sera satisfatéria e financeiramente atraente na empresa
da familia (GERSICK et al, 2006).

A questdo da comunicacdo na empresa tende a sofrer forte influéncia da
forma como a familia interage, tendo implicagbes na maneira como seus
membros administram os conflitos dentro da organizacdo. Por exemplo, os pais
podem ter dificuldade de dar um feedback honesto aos filhos ou preocupam-se
em ser criticos demais. A comunicacdo e a transparéncia acabam tendo forte
influéncia nas bases de confianca estabelecidas entre os familiares (GALLO et
al, 2002). Se a companhia atingiu o Consércio de Primos, a comunicacéo tende
a se tornar ainda mais complicada. Além disto, os agregados tendem a ser
envolvidos com as dindmicas emocionais da familia, servindo como depésito de
conflitos e magoas na familia (GERSICK et al, 2006).

As normas, principios e obrigacfes com a familia tendem a se confundir
com a empresa (GERSICK et al, 2006, WARD, 1987 apud LEE, 2006).
Pesquisadores ressaltam a importancia das relacbes entre os membros da
familia sobre a empresa familiar (GERSICK et al, 2006, LEE, 2006). De acordo
com Hoover e Hoover (1999, apud LEE,2006, p.1):

“Os relacionamentos estdo no coracéo da empresa familiar”.

Lee (2006) afirma que as relacdes familiares parecem ter forte influéncia
nas atitudes e comportamentos da segunda geracdo que trabalha na empresa
da familia. O autor destaca duas caracteristicas dessa relacdo que parecem
influenciar os negécios: a coesdao e a adaptabilidade. A primeira refere-se ao
nivel de proximidade, lealdade e envolvimento emocional entre seus membros.
As familias variam quanto ao seu grau de coesdo. O autor estabelece que o
equilibrio se dé quando os individuos sdo capazes de ser a0 mesmo tempo
independentes e conectados com seus familiares. Para uma familia
extremamente coesa, estar junto € mais importante do que o tempo gasto
sozinho, havendo uma proximidade emocional e lealdade muito forte.

Kaye (1996) é bastante cético com relacdo a familias muito coesas,
excessivamente dedicadas aos seus negoécios, porém com seus membros
infelizes e juntos a qualquer custo. H4, em alguns casos, uma superidentificacao
com a empresa, fazendo com que as pessoas se tornem workaholics. Trabalhar
muito € aceito socialmente e, neste caso, somente faz os problemas

permanecerem.
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A segunda caracteristica descrita por Lee (2006) envolve a capacidade de
a familia alterar sua estrutura de poder, e suas regras de relacionamento.
Algumas familias sdo mais flexiveis, possuindo um sistema igualitario de
lideranca e o processo de tomada de decisdo mais democréatico. Outras sao
mais rigidas neste aspecto, tendo os papéis dos seus membros mais fixos, as
negociacoes restritas e a mudanca das regras raramente permitidas.

Com foco na segunda geracdo que trabalha nos negdcios dos seus pais,
Lee realizou um estudo na China, onde observou que uma alta adaptabilidade
parece ser mais importante que a coesao familiar. Uma alta adaptabilidade na
familia caracterizada por um estilo de lideranca mais flexivel, uma comunicacéo
mais aberta e uma tomada de decisdo mais democrética, favorece o
comprometimento organizacional, a satisfacdo no trabalho e a prépria satisfacao
na vida do herdeiro-gestor. Higgins et al (1992 apud ADAMS, KING e KING,
1996) dizem que a satisfacdo na vida pode ser, em parte, resultado do fato de se
ter um bom emprego.

Porém, guando ndo ha uma alta adaptabilidade, os filhos podem ressentir-
se com a autoridade dos pais ao buscarem conquistar seus espacos, e 0S pais
também podem se sentir magoados com os questionamentos dos filhos. A
interferéncia da geracdo mais velha, intencional ou ndo, tem fortes impactos na
autoconfianga e no sentimento de controle da geracdo mais nova. Ha casos em
que os filhos, jA na meia-idade, podem se sentir dependentes financeiramente
dos pais. Por outro lado, os filhos que ndo trabalham na companhia podem achar
que néo estdo recebendo a mesma atencéo e beneficios que os outros irmaos. E
provavel que os conflitos aumentem neste periodo de Trabalho em Conjunto,
principalmente quando se inicia o processo de Passagem do Bast&o, ocorrendo
conflitos até mesmo quando ha consenso no plano de sucessédo (GERSICK et al,
2006).

2.2.2.4.
Passagem do bastéo

Nesta fase, a geracdo mais velha, jA com mais idade, inicia o processo de
saida da empresa e a nova geracdo assume a lideranca. Boa parte dos
gquestionamentos esta relacionada com a mudanca de controle acionario e
gestdo. Muitas familias possuem pelo menos duas geracdes envolvidas neste

periodo.
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Ip e Jacobs (2006) destacam que, nas empresas familiares, as decisbes
sobre sucessdo tendem a se basear em questdes mais pessoais centradas nos
relacionamentos, enquanto que nas firmas ndo familiares, em geral, aspectos
mais formais e voltados para as tarefas sédo levados em conta. Os autores
relatam que os fatores psicoldgicos e ligados diretamente & companhia séo
centrais no processo de sucessdo, o qual tende a ser considerado geralmente
como problematico nas empresas familiares (IP e JACOBS, 2006; KETS DE
VRIES, 1993).

Gersick et al (2006), assim como Ip e Jacobs (2006), fazem uma
distincdo entre os conceitos de sucessdo e continuidade, que embora sejam
processos diferentes sdo, ao mesmo tempo, complementares. Porém, Gersick et
al (2006) fazem um maior detalhamento quando citam que sucesséo refere-se a
transicdo, a seqliéncia ou simplesmente ao ato de suceder alguém, enquanto
gue continuidade envolve a preservagdo do que até entdo foi conquistado. A
mudanca na lideranca gerencial envolve a empresa, mas a familia também
precisa fazer a sua prépria transicao para permitir as mudangas na empresa.

Entretanto, Ip e Jacobs (2006) focalizam na empresa quando destacam
que, diferente de um plano para substituicdo de pessoal, 0 processo sucessorio
envolve um esfor¢o continuo de tempo, recursos e suporte de toda a companhia
para a substituicdo de pessoas chaves e para que haja uma continuidade na
lideranga da empresa. Os autores ressaltam que ndo ha consenso na literatura
sobre as recomendacdes sobre um plano de sucesséo. Ndo ha um plano geral
aplicavel a qualquer caso ou uma exata especificacdo, assim como ndo ha uma
maneira de tornar os filhos exatamente como os pais desejam.

O planejamento da sucessao precisa ser adequado as particularidades de
cada caso. Quando as regras de sucessao sdo bem claras, isso pode trazer
muita tranquilidade no dia a dia da empresa, permitindo que um ambiente menos
politico prevaleca na empresa (KETS DE VRIES, 1993).

Kets de Vries (1993) complementa, defendendo que o trabalho fora da
empresa familiar, pelo menos por um determinado periodo, pode ter um grande
impacto na auto-estima do sucessor ou dos outros membros da familia. A
experiéncia externa permite que individuo prove para si mesmo e para 0s outros
sua capacidade profissional, independente da familia.

Na pesquisa realizada por Morris et al (1996), transicbes bem sucedidas
tiveram algumas caracteristicas comuns, como por exemplo, sucessores bem

preparados, tanto em termos educacionais quanto em experiéncia. Eles tendem
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a comecar de baixo na organizacdo e a conhecer diferentes areas, e poucos
trabalharam fora da empresa da familia. A maioria se sentiu preparado quando
assumiu a direcdo da empresa. O planejamento sucessorio revelou-se pouco
formal, fluido e ndo estruturado (MORRIS et al, 1996; PASSOS et al, 2006). No
entanto, o relacionamento proximo e positivo entre os membros da familia
mereceu especial destaque. Embora com certo grau de conflitos e rivalidades, os
familiares compartilhavam diversos valores e mantinham uma comunicagéo
aberta e um alto nivel de confianca e cooperacdo (GALLO et al, 2002; MORRIS
et al, 1996, RODSUTTI e MAKAYATHORN, 2005). Predecessores tendem a
ficar envolvidos no negdcio durante e depois da transi¢cdo. De acordo com Morris
et al (1996), o fator humano e a coesdo da familia merecem especial atencdo
tanto na teoria quanto na pratica.

De acordo com Gersick et al (2006), Passos et al (2006) e Kets de Vries
(1993), a situagcdo mais comum é ver a geragcdo mais velha resistindo ao
desligamento da empresa, enquanto os mais jovens estdo impacientes com a
transicdo. Para muitos fundadores, a empresa torna-se parte de sua prépria
identidade, ficando muito ansiosos sobre a capacidade de o sucessor respeitar
seu legado ou sobre a possibilidade de ver devastado o que foi cuidadosamente
construido (KETS DE VRIES, 1993).

Para a antiga geracao, ser responsavel pela direcdo da empresa significa
poder e status conquistados. Desligar-se pode ser especialmente dificil para
alguns, porém libertador para outros. Por este motivo, alguns facilitam a
sucessdo e outros a prejudicam. A familia como um todo precisa valorizar a
autoridade dos mais velhos e ao mesmo tempo fazer com que abram mao do
poder (GERSICK et al, 2006). E necessario que haja um tempo para que a
geracdo mais velha se prepare para sair do comando da empresa e cultive
outras atividades de seu interesse (PASSOS et al, 2006).

Gersick et al (2006) constataram, em grande parte dos casos, uma grande
resisténcia por parte da familia como um todo em tratar do assunto, sendo
necessario, com freqiiéncia, um evento externo para dar inicio ao processo de
sucessao. Kets de Vries (1993) explica que um dos maiores problemas é a
dificuldade de muitas pessoas de encarar sua propria mortalidade. Conversar
sobre a morte torna-se um tabu para os pais e para os filhos, estes também
podem ter receio de serem abandonados e serem obrigados a lidar sozinhos

com a empresa.
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A medida que a sucesséo ¢ efetivada, os familiares da geracdo mais nova
comecgam seus ciclos de Jovens Familias empresarias e Entrada na Empresa.
Muitas questbes de estagios diferentes podem estar em evidéncia
simultaneamente. Em alguns casos, até quatro geracdes convivem na mesma
organizacao (GERSICK et al ,2006).

2.2.3.
A dimensé&o de desenvolvimento da empresa

Ao se analisar a empresa familiar, Gersick et al (2006) defendem que é
importante levar em conta suas caracteristicas com relagdo a tamanho, tempo
de existéncia, estrutura e desempenho. Isto porgue empresas jovens e
pequenas demandam menos das familias como um todo do que companhias
grandes e maduras, em funcdo da necessidade de se coordenar diferentes
unidades de negécios e definir um plano estratégico. Estudos conduzidos por
Lussier e Sonfield (2006) confirmam que o tamanho pode ser relevante ao se
analisar tais empresas, mas por questdes de delimitacdo, essa ndo foi uma
dimenséo analisada no presente estudo.

Gersick et al (2006) selecionaram dois indicadores de desenvolvimento da
empresa: crescimento e complexidade. O crescimento representa a maneira
como os administradores e proprietarios da empresa avaliam o progresso e
esperam seu desenvolvimento futuro. Na medida em que a empresa cresce, ela
tende a desenvolver estruturas mais complexas, com diferentes unidades de
negocios e politicas diversas para gerenciamento de diferentes areas na
empresa. Porém, no inicio, a estrutura da firma tende a ser simples e
centralizada no lider-fundador (JOHNSON, 2004). A complexidade aumenta com
0 crescimento, ja que a empresa comeca a estabelecer filiais, clientes mais
dispersos e mais de 100 funcionarios. A partir desses indicadores, os autores
estabeleceram trés estigios de desenvolvimento dessa dimensdo: inicio,
expansao/formalizacdo e maturidade.

Fletcher (2002), entretanto, sem considerar tais estagios cita que ha um
entendimento comum sobre o funcionamento de uma empresa familiar, pois
certas caracteristicas sdo atribuidas exclusivamente a essas firmas. Por
exemplo, o fato das relagBes serem hierarquicas e, ao mesmo tempo, informais
e pessoais. O fundador normalmente tem autoridade e conhecimento superior, o

que faz ser visto como um lider paternal que sabe mais que a maioria. O
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fundador tende a ser um forte exemplo e uma referéncia em termos de valores
internos na organizagdo, pois passa seus principios e teorias sobre como gerir
uma empresa aos funcionarios. Os fundadores tendem a ter personalidades
dominantes, o que pode fazer com que um ambiente paternalista acabe
prevalecendo (KETS DE VRIES, 1993).

O ambiente é mais parecido com o de uma familia, onde os
relacionamentos sdo reciprocos e as pessoas agem mais por pressdo moral ou
social do que pelas responsabilidades profissionais. A maneira de se comportar
€ intuitiva, considerada como dada pelos integrantes, e as pessoas de fora tém
dificuldade de se inserir e socializar. Além disto, 0s conhecimentos pessoais sdo
mais importantes que outros conhecimentos (TROMPENAARS, 1993, apud
FLETCHER, 2002).

Kets de Vries (1993) acrescenta que a imagem associada a empresa
familiar é de confusdo e de desorganizagdo, com autoridades e cargos ndo muito
bem definidos e com uma hierarquia frequentemente ignorada. Muitos dos
problemas que surgem nesse ambiente sdo de natureza psicologica. Os conflitos
de ordem pessoal na familia estdo, muitas vezes, presentes na empresa, e as
decisdes sédo baseadas mais em questdes emocionais do que orientadas para o
sentido do negdcio.

Goffee (1996), por outro lado, critica esse entendimento comum, dizendo
ser um erro afirmar que todas as familias possuem as mesmas caracteristicas,
pois as familias por si sO ja sédo diferentes. Além disto, ha inUmeras distingbes
que surgem dos diversos estagios oriundos dos ciclos de vida, das estruturas e
das diferentes culturas. O que se pode dizer é que as familias estabelecerdo
relacionamentos com seus negocios de acordo com suas caracteristicas,
variando de familia para familia (BASU, 2004; GOFFEE, 1996).

2.3.
Tipologia das empresas familiares

A tentativa de separar estas dimensdes pode auxiliar na compreensao do
contexto. No entanto, vale ressaltar as fortes conexdes entre cada dimensdao.
Segundo Goffee (1996), a ligacdo entre propriedade e controle foi pouco
explorada no contexto da empresa familiar. A estrutura da empresa pode possuir
uma forte relacdo com questdes ligadas a estas duas dimensdes. Muitas firmas
familiares desenvolvem estruturas quase organicas, ao invés de mecanicistas,

sendo flexiveis, descentralizadas e informais. Isto, na verdade, tende a
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concentrar o controle e poder dos proprietarios, que podem intervir
arbitrariamente nas decisbes dos administradores mais seniors. O ambiente
informal como uma “familia” nessas empresas pode servir, pelo menos em parte,
como uma maneira de bloquear o acesso ao alto poder na organizagéo (SUARE
e SANTANA-MARTIN, 2004).

De acordo com Goffee (1996), as tipologias apresentadas na Figura 3
descrevem diferentes padrbes de desenvolvimento das empresas familiares.
Poderiamos classificar os proprietarios e/ou controladores da seguinte forma:

e Administrador: Os proprietarios gestores neste caso séo voltados para
as oportunidades de mercado, desenvolvendo relacbes mais
meritocraticas do que paternais nas organizacfes. Eles tém orgulho da
estrutura interna eficiente e a equipe de trabalho competente, e
acreditam que atingiriam uma posi¢cdo com status similar mesmo sem
terem herdado seus negécios.

e Empreendedor: Os empreendedores, em geral, conseguem identificar
as oportunidades de mercado, entretanto possuem sistemas de controle
falhos. S&o fundadores que expandiram rapidamente seus negocios e
ndo costumam ver a si mesmo como administradores, porém as
decisbes sdo tomadas partindo das orientagcbes de mercado. As
relagdes de trabalho s&o estabelecidas meramente em troca do salario,
e os insatisfeitos podem sair sem prejuizo para a empresa.

e Paternais: Em geral, envolvem proprietarios que herdaram negécios
com crescimento mais estaveis. Embora sejam pouco orientados para
as oportunidades de mercado, os sistemas de controle sdo bem
desenvolvidos, os quais enfatizam a obrigacdo social e moral do
trabalho, prometendo prosperidade em troca de lealdade do funcionario.
Além de estarem voltados para a geracao de lucro, os lideres paternais
acreditam ter uma responsabilidade social com relagdo a seus
empregados, clientes e toda a sociedade.

¢ Custodiantes da Familia: Herdeiros de empresas estabelecidas, mas
com crescimento baixo ou estagnadas nos ultimos anos. Ha pouca
orientagdo para o mercado com uma estrutura organizacional pouco
desenvolvida, delegando a administracdo dos negocios a gestores de
confianga. Normalmente, possuem outros interesses, com um baixo
envolvimento pessoal nos negoécios, sem ambicdo de promover
mudancas e crescimento na empresa. Com o tempo, tais firmas acabam

saindo do mercado ou sendo vendidas.
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Figura 3 — Tipologias da empresa familiar

Desenvolvimento do sistema de controle

Orientagéo de Desenvolvido Subdesenvolvido

mercado

Alta Administrador Empreendedor

Baixa Paternal Custodiantes da
Familia

Fonte: Goffee, 1996

Ja Basu (2004) tem uma visao um pouco diferente e defende a idéia de
gue o ciclo de vida e o histdrico familiar tém forte influéncia nas aspiracdes
empreendedoras do controlador ou fundador da empresa, assim como sua etnia,
pais de origem e as caracteristicas do negocio em si. O autor diz que é
importante compreender as pretensfes dos proprietarios ao se analisar a
empresa familiar, pois estas terdo reflexo no seu comportamento e, por
consequéncia, na organizagao.

Segundo Goffee (1996), com o tempo, muitas empresas sob orientacdo do
perfil empreendedor ou administrador passam para o paternal ou o custodiante,
sacrificando oportunidades de mercado e tendendo ao declineo. Por este motivo,
0 autor recomenda o0 comprometimento das novas gera¢cdes com seus negocios,
buscando o desenvolvimento da empresa e a administracéo profissional.

Passos et al (2006) argumentam que a profissionaliza¢do precisa ocorrer
nao s6 na empresa, mas também na familia que permanece unida com o
objetivo de preservar e desenvolver seu patriménio e legado. Os autores definem

profissionalizagédo como:

“Capacitacao da familia para exercer seu papel de detentora do patrimdnio, com
acOes nas trés esferas — familia, patrimbnio e empresa. Isso significa que o
processo vai muito além da chamada “profissionalizacdo da empresa”. Inclui o
desenvolvimento de mecanismos de governanca. O resultado da
profissionalizacéo sera a familia empresaria” (PASSOS et al, 2006, p.25).

Na mesma linha, Fletcher (2002) diz que n&o necessariamente a
profissionalizacao traz beneficios a empresa, podendo ser incompativeis com os
objetivos dos proprietarios controladores. A autora ressalta a importancia das
emocgOes para se criar sentido e compreensdo aos padrbes e metas da

organizacdo. O trabalho envolve sentimentos e pensamentos entre diferentes
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pessoas, tanto do nivel gerencial quanto de outros niveis. Portanto, as relacfes

no trabalho se referem as emocdes entre diferentes individuos.
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