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RESUMO

Esta dissertacdo relata pesquisa realizada emetrgsesas familiares mineiras, que ja
passaram por intervencdes externas de algum tyas delas administradas pela primeira e
segunda geracbes e uma administrada pela tercsiegdp. No contexto de significativa
participacdo das empresas familiares na econorasildira, o interesse da pesquisa recaiu
sobre mecanismos de intervencdo demandados porliaamproprietarias desses
empreendimentos, e teve como objetivo geral comgerecomo e em que momentos
familias proprietarias de empresas familiares zatii mecanismos de intervencao.
Caracterizada como estudo de casos, de natureistatins exploramos o objetivo geral
investigando quatro dimensdes: as motivacdes pdrasea de intervengdes externas; oS
mecanismos escolhidos; os desafios encontradodyindo critérios de selecdo de
profissionais e instituicdes, elementos facilitasoe inibidores dos processos de intervencéo;
e resultados/consequéncias das intervengbes comuebpms pelos entrevistados. Os
instrumentos de coleta de dados foram a pesquisandmtal, anotacdes de campo e
entrevistas em profundidade, num total de novedizegtas pela pesquisadora. As entrevistas
foram integralmente transcritas e analisadas adlZiteratura relevante da area e das
categorias de andlise, sendo o material submetidoalise de conteddo com o software
ATLAS TI. As observacdes feitas reafirmam o queaestevisto na literatura sobre as
motivacdes para a demanda de ajuda externa, grajseslimitacdes, o estudo acrescenta: (i)
o risco de resultados futuros € um impulsionaddruda de intervencdes; (ii) a indicacao de
empresarios que tenham feito uso dos servicos dgsgionais externos ou instituicbes é
critério de selecdo amplamente utilizado por fasifiroprietérias; (iii) o estagio do ciclo de
vida e a maturidade da empresa influenciam a a@ébuwle valor dado a perfis especificos de
especialistas; (iv) o perfil das familias propnigt& impacta os processos de intervencao seja
como facilitadores ou como inibidores de seus tadas; (v) os processos de intervencéo sao
relevantes para a estruturacdo dos negdécios, ndkafae para o crescimento das empresas;
(vi) as contribuicbes decorrentes das intervencgss fator de sustentacdo do proprio

processo de busca de intervencdes; (vii) as vamsadg intervencdes integradas.

Palavras-chave Empresa familiar. Desenvolvimento de familias e¥s@rias. Mecanismos

de intervencdo. Consultoria. Treinamento.



ABSTRACT

This dissertation reports research carried outthmgewith three family enterprises from
Minas Gerais, which have undergone external intdérers. The first and second generations
managed two of them, while the third generation agaa the other. Considering the
impressive role of family enterprises in the Briaxileconomy, this investigation focused on
intervention mechanisms recruited by business familTo understand how and when
business families of family enterprises requireeaxdl interventions was established as the
main target of this Case Study of qualitative nmatdt disclosed this objective through the
inquiry of four dimensions: motivations behind teearch of external aid; the selected
mechanisms; challenges faced, including selectrdaria of professionals and institutions,
facilitating and hindering aspects affecting inemtion processes; and results/consequences
of the interventions as perceived by the interviesveData collection instruments were
documental research, field notes, and semi-stredtunterviews carried out by the researcher.
Interviews with nine selected participants of thesterprises were fully transcribed, analyzed
vis-a-vis the relevant literature and the analysasegories, and submitted to ATLAS TI
software content analysis. The observations madessuge what literature anticipated
regarding the main motivations for external aiduesj. In spite of its limitations, this study
contributed with the following further observation§) results risks in the future are
propellants for interventions recruitment; (ii) iodtion of entrepreneurs that had previously
recruited external professionals or institutiongistrong and widespread selection criterion
used by business families; (iii) life cycle stagmsd the degree of enterprise maturity
influence the attribution of value to specific erpprofiles; (iv) business families profiles
impact intervention processes facilitating of hirdg its results; (v) intervention processes
are relevant for businesses and families re-strimgguand for the growth of the enterprises;
(vi) interventions’ contributions are elements timaurish the very process of intervention

quest; (vii) the advantages of integrated intenogist

Key-words: Family business. Business family development. riigietion mechanisms.

Consultancy. Training.
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1 INTRODUCAO

1.1 O problema da pesquisa

Lank (2003b), Bernhoeft (1991) e Lodi (1987) refssala relevancia dos processos de
intervencdo demandados pelas familias proprietdeasmpresas familiares para a resolucéo
de questbes complexas que emergem nas diferemeengies de seus negdécios, com
repercussodes diversas para sua dinamica, parasgevidade e vitalidade. Esses processos
se ddo com o auxilio de profissionais externos @aslzeados, que “intervém” na empresa
fazendo uso de variados mecanismos e técnicasedeles a consultoria, coaching a
terapia organizacional ou de familia, e atividadedormacéo e desenvolvimento, chamadas
detreinamentgalém domentoring

Ha momentos criticos no decorrer dos ciclos de dataempresas familiares nos quais
a assisténcia de um profissional externo é pasatiménte Util, e ndo raro definitiva para a
continuidade do negdcio (GERSIC# al, 1997). Um desses momentos €, sem duvida,
associado ao processo sucessoOrio, embora a denpmdintervencdes possa se dar
independentemente disso. Processos de interveri@otasnbém de grande valor, por
exemplo, para o desenvolvimento das familias petdmias, entendendo-se por
desenvolvimento amadurecimento da familia e de seus membrodigaram com conflitos
internos e externos, com situacdes adversas, ceafiae de comunicacdo, com a coesao
entre os membros da familia, aspectos esses qué&leviegra, repercutem sobre a prépria
capacidade da empresa de enfrentar desafios dadoerc

As empresas familiares despertam interesse em pad, tanto pelo impacto
econdmico e social desse tipo de empreendimenémtgyela sua desafiante complexidade,
oriunda da sua propria composicdo e do papel hietaque familias desempenham na
constituicdo dos negocios por elas geridas. Egsgsesas sdo sistemas muito particulares,
com caracteristicas que as diferem das empresassigamente profissionais. Algumas de
suas peculiaridades, quando bem administradas,clh@erem vantagens competitivas em
relacdo as demais empresas. Ao mesmo tempo, afadete entre familia, empresa e
propriedade trazem desafios e dificuldades querdese gerenciados com cautela.

Dados doAmerican Management Servicaglicam que o0s negocios familiares séo

responsaveis, nos Estados Unidos da América, par é® total dos empregos; 78% dos
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novos empregos; e 65% dos salarios pagos. Mai®%edd seu Produto Interno Bruto (PIB)
sao gerados por empresas familiares, sendo quéigsse empresa representa um terco das
companhias mais bem-sucedidas daquele pais (SIDKWAR; MUNIZ, 2006).

No Brasil, conforme aponta Garcia (2001), as engsrefamiliares respondem
igualmente por mais da metade do PIB e por tréstapia@os empregos, desempenhando,
dessa forma, importante fungdo na economia do Ak disso, estudo realizado por Ferraz
e Ribeiro (2002) com 460 empresas exportadoradldiras mostrou que sado empresas
familiares 60,8% das micro e pequenas empresag%bdas médias e 33% das grandes
empresas exportadoras.

Em 2005, a pesquisa Prosperare e o Ranking Va@fl 4pontaram que 34% das 1000
maiores empresas do pais eram empresas famil@andmra representassem apenas 21% do

faturamento. Isto € o que esta indicado na Fidpaixa:

9% 1 mpr list

% do total

1000 empresas R$ 1,1 Trilhdo

100%-
Familiares BR

Familiares BR 21%
80+ 34%

50 N3o familiares BR
N&o familiares BR

404

Estrangeiras Estrangeiras

Nao Identif. ~ .
6% Nao Identif.
2%

Quantidade de Empresas Receita Lig. Consolidada - 2004

204

Figura 1: Percentual de empresas familiares no Bridse faturamento
Fonte: Pesquisa Prosperare junto as empresas e aBFFASA. Valor 1000, Edi¢do 2005.

Apesar do seu expressivo papel na economia e ddesmmpenho, Gersick e outros
(1997) apontam que 40% das empresas familiares uredoninteiro fracassam ainda no
primeiro ano de vida; 60% em menos de dois and¥/e &¢ o final do décimo anSoares,
Machado e Marocco (199®ostram que 70% dos empreendimentos familiareteg®es no
mundo n&o resistem a morte do fundador.

A literatura da area é consistente em apontar fisuldades dos processos de

sucessao, ou transicdo de liderancas, os quaasloaliaos fatores objetivos e aos fatores
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psicolégicos que os acompanham, podem ser detaertagpara a sobrevivéncia e a expansao
da empresa (GERSICEKt al, 1997; DE VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009;
NICHOLSON, 2008).

Comparando empresas familiares e néo familiaresk (2003b) aponta fragilidades

especificas dos negdcios familiares que podem Bavaeu fechamento, faléncia ou venda:

a) a incapacidade de se obter capital para crescinsamodiluir a participacdo da
familia no capital do empreendimento;

b) os conflitos entre as necessidades de liquidearddi& e do negdcio;

c) o planejamento inadequado do patrimonio, resultaerdofalta de recursos para
pagamento do imposto de transferéncia de heraogcaxpmplo;

d) aincapacidade/dificuldade do CEO familiar se demd momento certo;

e) ainexisténcia de um sucessor competente na familia

f) as rivalidades familiares que podem resultar em ad®tacdo dos sucessores
escolhidos;

g) aidentificacdo de sucessores competentes forancidid;

h) a incompatibilidade cultural entre a familia, o €elho de Diretores e a Geréncia

superior.

Essas fragilidades sdo datores objetivos,uma vez que estdo relacionadas ao
mercado, a gestdo e a dinamica familiar. A essaglitades somam-se outras ndo menos
significativas e que podem comprometer a contirdéddo negoécio, que sédo ¢atores
subjetivosou psicoldgicos que incluem diferentes aspectos da transferéecpder.

Levinson (1971), por exemplo, aponta que os empesTes costumam tomar seus
negocios como uma extensdo de si mesmos, uma fdemaalizacdo pessoal acima de
qualquer outra coisa. Ainda, eles temem pelo qgegacontecer com seus negdcios apds sua
morte, como se quisessem garantir a preservacaondeespécie de monumento que vao
deixar para tras.

A atencao para o mesmo tipo de fenbmeno pode sataga no trabalho de De Vries,
Carlock, e Florent-Treacy (2009). Os autores remsafjue conflitos emergem em diferentes
ocasides na transicdo de liderangas, podendo-s#fickr trés momentos marcantes desse

dificil processo:
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a) a primeira vez que o executivo principal se da ot necessidade de sua
aposentadoria ou da aproximacgao desse evento;
b) o momento da selecdo de seu sucessor;

c) a posse do sucessor, quando o fundador deixafa thrgerenciar a empresa.

No primeiro momento podem estar presentes a retasdeia da morte, o0 medo da
perda do poder, o desejo de deixar um legado emmrt@le que seu sucessor possa
desrespeita-lo ou destruir o que foi construidoadigr anos. Na segunda ocasido, 0s
sentimentos mais marcantes sdo o medo de reprdedliaipo face a escolha do sucessor, € 0
desejo de uma solucao perfeita. Na terceira sityagaergem sentimentos como 0 apego ao
passado e a ndo aceitacao da realidade, proprioshentos de mudanca.

Também baseados na corrente psicologica de an@hses e Tagiuri (1989) indicam
que um forte fator interveniente nos processogatesicdo de liderancas é a qualidade das
relagcdes de trabalho que sucedidos e sucessoabgleseram ao longo do tempo, sobretudo

em quatro dimensdes:

a) a facilidade da interacéo no trabalho;
b) o prazer derivado do relacionamento no trabalho;
C) as conquistas alcangadas no trabalho conjunto; e

d) o aprendizado que tiveram trabalhando juntos.

Esta abordagem reforca a percepcao de diferentesegucomo Bernhoeft (1991),
Lodi (1987) e Lank (2003b), para quem boa partéatasso que resulta na ndo continuidade
dos negdcios familiares se deve ao entendimentsudassdo como um evento isolado e
pontual, restrito a simples transferéncia de podgrcarada como um processo, deve
pressupor a definicdo de atividades programadaaladas ao longo do tempo. Lodi (1987)
argumenta que o processo de transicdo de lideraseas ser planejado com a maior

antecedéncia possivel, segundo trés etapas:

a) aformacao de base dos sucessores;
b) o plano de desenvolvimento, e

c) as medidas de carater organizacional e juridico.
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De forma semelhante, Lank (2003b) preconiza querse a sucessao como uma série
formal e planejada de atividades que propiciemiac&o de conjuntos de talentos, e que
favorecam a tomada de decisfes e escolhas de mppéinente e no momento adequado.

Ainda, questdes como o0 reposicionamento estratégigevisdo do relacionamento
entre a familia e os negdcios, o desenho da estrdéugovernanca adequada a cada momento
da familia, da empresa e do proprio mercado, alésngdiestdes relacionadas aos conflitos
familiares que impactam os negocios sédo de dgaliicdo por parte dos administradores, 0s
quais, em alguns casos, sequer chegam a iderficéomo problemas ou hesitam em
enfrenta-las. Nessas situacbes, o0 auxilio extem@rdfissionais € crucial para ajudar a
contornar ou solucionar as atribulagdes experintasta

O interesse desta pesquisa recaiu, exatamentes eshmecanismos de intervencao
que tém sido contratados por familias proprietade®mpresas familiares ao demandarem
ajuda externa, e a seguinte pergunta orientou esilgacdao:Como e em que momentos

familias proprietéarias de empresas familiares aéilin mecanismos de intervencao?

1.2 Justificativas

As empresas familiares possuem um importante ph@drico no mundo dos
negocios, e hoje tém um desempenho relevante naomd@ da sociedade de diferentes
paises, inclusive o Brasil, como anteriormente tguim Fosse esse o Unico interesse pelas
empresas deste tipo, os estudos de campo voltadasapcompreensdo da sua dinamica
estariam justificados, devido ao potencial e astopalades de crescimento da participacao
das empresas familiares no PIB nacional. Nao otestaesas empresas enfrentam desafios e
dificuldades que lhes sao peculiares, que podenpioneter sua eficiéncia e ocasionar
impactos significativos para a geracdo de empregeensla, e até mesmo para sua
sobrevivéncia, conforme argumentado na se¢ao anteri

Os editores doHandbook of Research on Family Busing$¥OUTZIOURIS;
SMYRNIOS; KLEIN, 2006), que analisaram mais de dase trabalhos académicos sobre o
assunto, ressaltam que o tereapresas familiaregscomo um campo académico de
investigacdo, € relativamente jovem, e que a emei@ée produtividade dessa area de
pesquisa podem ser, em grande parte, atribuidasafividade dos profissionais que desde

cedo se dedicaram a publicar estudos baseadosasmprsiicas e observagdes de trabalho.



16

Os mesmos editores destacam o papel de instituggiase oFamily Firm Institute
(FFI), dirigida por educadores e praticos, bem camemergéncia déamily Business
Network International (FBN), que dinamiza um vinculo entre proprietarigestores de
empresas familiares, e académicos. Apontam tambémagpartir desses esforcos, vém sendo
desenvolvidas iniciativas de peso como a criagdolrdernational Family Enterprise
Research Academ{lfFERA), que relne um grupo de académicos compridase com o
avanco cientifico do campo que estuda as emprasakaires. Essas acdes deverdo contribuir
para a sustentabilidade das empresas familiardspraado o preparo dos administradores, e
para seu adequado tratamento por parte de acadeencomsultores.

Borges, Lescura e Oliveira (2010), em sua andlise tdabalhos publicados em
periodicos e anais de eventos cientificos de adinagido no Brasil sobre empresas
familiares, no periodo compreendido entre os a4 397 e 2009, ressaltam o0 aumento
significativo do interesse académico pela tematitas apontam que o foco permanece ainda
muito restrito, sendo os temas mais pesquisadésedaas questdes associadas a problematica
da sucessao, a estratégia, a governanca e a culassa ordem. Dentre os 130 trabalhos
sobre empresas familiares examinados, apenas satarain de crescimento e
desenvolvimento, sem mengé&o a temas relacionadgasecanismos de intervengao.

A literatura sobre mecanismos de intervengdo emresap familiares tem a forte
contribuicdo de consultores como De Vries, Daviegsick! os quais também atuam em
centros de educacdo executiva e sao autores décsitiva producédo sobre o tema. Nesse
sentido, podemos dizer que had uma lacuna na bibfiagda area com relacdo aos
mecanismos de intervencdo demandados por famil@wigtarias de empresas familiares,
bem como faltam observacdes de campo que agregiferentes perspectivas sobre a
matéria. Dai a importancia de se investigar de mangEstematica esses mecanismos,
identificando como e porque as familias propriatde empresas familiares buscam essas
intervencdes (GERSICHKt al, 1997).

Desse modo, mesmo levando-se em conta os limitgestpuisa, realizada com uma
finalidade académica particular, esta investigagqustifica tanto do ponto de vista teorico
quanto empirico pela escassez, na literatura, tiedes relativos aos mecanismos de

intervencdo demandados por familias proprietariasethpresas familiares. Justifica-se

! Manfred Kets De Vries é consultor e professor MSEAD, Franca, onde é responsavel pelo Centro de
Lideranca Global. John A. Davis é consultor e psfe da Harvard Business School, E.U.A. Kelin G&réi
fundador e membro da empresa Lansberg, Gersick sbdates de consultoria e pesquisa, e professor da
Universidade de Yale, E.U.A.
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também em termos préticos, na medida em que o comdeto dos mecanismos de
intervencao utilizados podera contribuir para gopedformacdo académica de professores e
consultores empresariais, além de favorecer o des@émento de familias proprietarias que
possam fazer uso de programas desenhados coninedisiadie.

Por fim, é necessario apontar o interesse pesagatstjuisadora sobre o tema. Dirige
h& cerca de seis anos, na Fundacdo Dom CabralrcariBapara o Desenvolvimento de
Acionistas (PDA), que envolve familias proprietar@de empresas familiares em diferentes
Estados brasileiros. Além disto, coordena a Conagt@dle Empresa Familiar, por ela criada,
com o objetivo de facilitar o intercambio de idemsxperiéncias entre profissionais que
atuam em empresas familiares, sob a forma de asendé casos, desenvolvimento de
conteudos e metodologias para o trabalho com asesagpfamiliares. Aléem das atividades
atinentes ao cargo de direcdo e coordenacéo, amoa jgrofessora e conduz intervencdes em
algumas dessas familias. A oportunidade de sisizanats observacdes que vem realizando
ao longo da experiéncia profissional contribuiingigativamente para a escolha do tema.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Compreender como e em que momentos familias ptapas de empresas familiares

utilizam mecanismos de intervencéao.

1.3.2 Objetivos especificos

A pergunta de pesquisa e 0 objetivo geral tais cdammulados anteriormente
articulam guatro dimensdes do fenbmeno estudaadoelda:

a) as motivacdes para a busca de intervencdes externas

b) os mecanismos escolhidos;
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c) os desafios encontrados, que incluem critérioetEdo de profissionais externos,
e os elementos facilitadores e inibidores dos msxede intervencéo, e
d) os resultados/consequéncias das intervencdes temidsa pelas familias

proprietarias de empresas familiares.

Considerando-se essas dimensdes, para respon@egunta e tornar operacional o

objetivo geral proposto, propusemos como objetespecificos desta investigacao:

a) identificar motivagfes, fatos ou ocasifes que lewanfamilias proprietarias de
empresas familiares a solicitar intervencgoes;

b) conhecer os mecanismos de intervencao escolhids faenilias proprietarias;

c) identificar critérios utilizados pelas familias @aselecionar um profissional ou
instituicdo encarregada da intervencao;

d) identificar os fatores facilitadores e inibidoregué produzem algum tipo de
dificuldade) dos processos de intervencao;

e) identificar as consequéncias das intervencdes aekls.

1.4 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo estd estruturada em cinco capittlo primeiro capitulo ou
introducdo esta delineado o contexto da pesquisaedficamos o problema sobre o qual o
estudo recai, e formulamos a pergunta que orieatimyestigacao, a justificativa para a sua
realizacdo e os objetivos propostos.

O segundo capitulo traz a revisdo da literaturagiddo-se a dificuldade de se
apreender o conceito de empresa familiar sob urica @efinicdo, e explicitando a opgéo da
pesquisa pela perspectiva do Modelo de Desenvohtonproposto por Gersiai al. (1997).

Em seguida foram apresentados elementos que confeyempresas familiares diferenciais
competitivos bem como foram evidenciadas dificubdadroprias deste tipo de empresa que
levam & busca de apoio externo. Com base naslmagéies de De Vries, Carlock e Florent-

Treacy (2009) foram apresentados motivos, etapasneipais resultados de processos de

intervencdo em empresas familiares. Por fim, fordescritos cinco mecanismos de
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intervencao considerados no estudoaching,consultoria, terapia, processos de formagéo ou
educacionais mentoring.

O terceiro capitulo apresenta aspectos metodolegiglevantes para a investigacao
feita, argumentando pela escolha do estudo de oaditiplos e de natureza qualitativa.

O quarto capitulo traz a descricdo das trés emprasservadas de acordo com as
categorias de andlise escolhidas, cotejando asvalgées feitas com o que a literatura
apresenta. Neste capitulo sdo, portanto, apresentasl principais resultados da coleta de
dados, da analise feita, e sua relacdo com asag®nsd tedricas selecionadas.

Na Conclusao ou quinto capitulo estdo reunidasiasipais observacdes relacionadas
aos objetivos propostos. Apontamos as limitagoes edtudo, e realgamos as suas

contribuicdes e sugestdes para estudos futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empresa familiar: a busca de uma caracterizacéo

Em 1967, Donnelley, um dos precursores do estudo afapresas familiares,
apresentou uma caracterizacado bastante simples tipesde empreendimento. Para ele, é
familiar a empresa que tenha estado ligada a uma famitiaxgnos durante duas geracdes.
O autor descreveu ainda como familiares aqueleseamgimentos nos quais membros de
uma familia exercem influéncia sobre as diretrizegpresariais, 0s interesses e 0s objetivos
da propria familia. Aqui, familia e empresa saoitguo, as duas dimensdes conceituais
levadas em conta na especificagdo desse tipo deineg

Esta definicdo bidimensional de empresa familiamplamente aceita nas décadas de
1960 e 1970, cedeu lugar a conceituacdes que meogm outras dimensdes, tais como a
propriedade (GERSICIgt al, 1997), o tipo de controle sobre os negécios (WHESAD et
al., 2002) e a direcdo estratégica (LANK, 2003b). &ladtiva de superar os desafios dessa
dificil caracterizacdo e apreender a complexidadeente a esse tipo de negdcio, estudos
mais recentes passaram a absorver também outromergtes, tais como as atividades
empresariais, o desempenho, a percepcdo de opad@si e as ameacas do ambiente
(SHARMA, 2006).

Aronoff e Ward (1994) argumentam que a dificuldate se unificar as empresas
familiares sob uma Unica definicdo se deve aodatque as proprias familias concebem seus
negocios de formas diferentes. Para os autoresai® apropriado caracteriza-las por sua
distincdo em relacdo as empresas nao familiarelengificar seus diferentes tipos com base
em seus focos ou objetivos prioritarios. Os aut@megpuseram entdo distinguir empresas
familiares dependendo de seu foco estar em:

a) a propriedade da familia: que implica em deixarlegado a familia;

b) o lucro: cujo cerne sao os objetivos capitalisthsanceiros;

C) a parceria entre 0s membros da familia: foco comuamdo os membros possuem
niveis de dedicacao similares e tomam deciséesajurto;

d) o zelo pela familia: nos casos em que alguns mesTd® ativos e outros nao;
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e) a missdo da familia: observado nos casos em qaendigd compartilha de uma
causa comum;

f) o empreendedorismo: cuja énfase consiste em eatinfudanciar e encorajar as
iniciativas dos seus membros;

g) aholding nos casos em que alguns lideres chave auxiliadecisbes de varios
setores e tentam manter todos ligados a lideranga;

h) a gestdo do tipsociedade anénimajuando ha interesse em manter a propriedade

com a familia, aliado ao desejo de profissional&zadministracdo do negdcio.

Davel, Silva e Fischer (2000) buscaram realcarreliigas e semelhancas entre os
diversos conceitos encontrados na literatura, dast o que consideraram essencial em seis
obras selecionadas. Esses autores apontaram queaSHahrisman e Chua (1997), por
exemplo, enfatizam o controle da propriedade porpg@mueno grupo de familias e a sua
sustentabilidade, apontando que empresas famil@@sim negdocio governado e/ou gerido
em uma base potencialmente sustentavel ao longerdedes.

Westhead e colaboradores (2002), por sua vez, cdesta questdo do controle
acionario, propondo que mais de 50% das acdestestdevem pertencer a membros de um
anico grande grupo familiar, aparentados por sangue afinidade, para que o
empreendimento se caracterize como uma empreskafami

Ja Lank (2003b) concentra-se na perspectiva doatergobre o capital e a sucessao.
Com isso, ressalta a existéncia das seguintes ¢@aglii) 0 relacionamento familiar € um
fator, entre outros, que determina a sucessaas i@sposas e filhos podem estar no Conselho
de Administracao; iii) os importantes valores ingfionais da firma séo identificados com a
familia e influenciados por ela; iv) a posicdo demibro da familia influencia a sua posicéo
na empresa familiar.

Do modo como Davel, Silva e Fischer (2000) intagreas definicdes encontradas
nas seis obras analisadas, ndo ha um critério cosegurer entre elas. Os autores propdem
que a caracterizacdo dessas empresas contempbtoaspmEmo o tipo de controle, o processo
de sucessao na gestdo, a transferéncia de patoinaddirecéo familiar, o estagio geracional
da empresa, a gestdo influenciada pela familiappripdade familiar, as tradicbes e valores
familiares, que eles consideram fundamentais @ tijpo de negocio.

O Quadro 1 a seguir resume o esforco analitico ala®res, evidenciando a

multiplicidade de critérios subjacentes as defiegcéxaminadas.
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Autores Caracterizacao Critérios
DAVIS; A propriedade é controlada por apenas uma farifégpelo Controle da propriedade.
TAGIURI, menos dois membros da familia na alta gerénciar&gapos nag Atuagdo na direcao.
2003. pertencem a familia.
SHARMA; Negdcio governado e/ou gerido em uma base potemaieaé Controle da propriedade

CHRISMAN; |sustentavel através das geracOes seguintes paria deflvez por um pequeno grupo
CHUA, 1997. |deter a visdo formal ou implicita do negdcio depdo membros | de familias.
da mesma familia ou por um pequeno niimero de fmili Sustentabilidade.

WESTHEAD | Mais de 50% das ac¢8es votantes pertencentes a wmeodum | Controle acionario de um
et al, 2002. Unico grande grupo familiar aparentados por sangueginidade, | grupo. Atuacéo da

e considerada como tal pelo executivo chefe, digdoente ou | familia na gestéo ou no
presidente do Conselho. CAD.

LANK, 2003b. | Um empreendimento ou empresa familiar € uma cocgora Controle sobre o capital
sociedade, propriedade ou qualquer politica da eahip nos votante.

interesses e objetivos da familia. Tal ligacdd@&ada quando Influéncia da familia na
uma ou mais das condi¢des a seguir existem: lpoiloeamento | estratégia da empresa.

familiar € um fator, entre outros, para determaaucessao; 2) | Empresa de mais de dugs
esposas e filhos podem estar no Conselho de Adnaigd®; 3) os geracdes.

importantes valores institucionais da firma saaiifieados com g Controle da sucesséo.
familia e influenciados por ela; 4) a posicao dontme da familia|
influencia a sua posicao familiar.

GALLO; Apenas uma familia possui a maior parte do capéai,controle | Controle acionario.
SVEEN, 1991.| total e faz parte da administracéo.

DAVIS, 2004. | Quando o atual executivo-proprietario tem a esgeran Sucesséo familiar.
intencdo de transmitir o controle da empresa &;geraeguinte.

Quadro 1: Identificacdo de diferentes critérios utizados para caracterizar empresas familiares em &
obras selecionadas
Fonte: Davel, Silva e Fischer (2000).

O conceito deempresa familiarpode ser, portanto, expresso de diferentes maneira
por meio de diferentes aspectos, fazendo uso dmedibs critérios, dependendo das
dimensdes ou dos elementos que se deseja enfatizaeterminada circunstancia, para
determinados fins. Para Allouche e Amann (200@raks questdes desafiam a amplitude e
0 escopo das tentativas de enquadramento exigedlasegforco de conceituacao, e propdem

as seguintes perguntas para reflexao:

a) Quais séo as fronteiras da familia?

b) Existe um limite de familias proprietarias paraacserizar uma empresa familiar?

c) A partir de que momento historico se pode comedalaa em empresa familiar —
desde a primeira geracédo ou somente a partir demdageracao?

d) O que se entende por controle? E o controle dotat@pDentro de quais

proporgdes?
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Ao fim e ao cabo, um aspecto é comum a todas essasterizacbes de empresa
familiar: a relacdo entre familia e empresa, n&nap no ambito da gestdo, mas, sobretudo,
no ambito da propriedade e da influéncia dos petdmios familiares sobre a gestdo da
empresa. Dessa constatacdo emana o tradicional IdMddelimensional de Empresas
Familiares ou o Modelo dos Trés Circulos (Fig.d)e surgiu na década de 1980, quando
John Dauvis, especialista em empresas familiarBgnato Tagiuri, professor da Universidade
de Harvard, propuseram a separacdo do siseenpeesaem empresae propriedade Nesse
modelo, trés subsistemas caracterizam as empi@sdmfes: a familia, a gestdo da empresa,
e a propriedade. Os cruzamentos entre os circuldgcam intersecdes entre esses

subsistemas.

2
Propriedade

A’

3
Gestao/Empresa

Figura 2: O Modelo dos Trés Circulos das empresaaihiliares
Fonte: Davis e Tagiuri (19963

Davis (2003) destaca que as dimensdes propostasMmdelo dos Trés Circulos
propiciam a identificacdo das principais fontes abmflitos interpessoais, bem como a
assimilacao das prioridades e limitagbes das emprfamiliares. O autor aponta ainda que o
modelo possibilita abordar a questdo das integdels pessoais dos participantes do
empreendimento sob a o6tica das diferentes racaatds envolvidas, que sédo por vezes atée
mesmo opostas. Quando os trés circulos do mod&io ésrmonizados, maiores sdo as
chances de sucesso da empresa familiar, que sparlras potenciais alternativas que de fato
ocorrem na dindmica das familias proprietarias euds interfaces.

Cerca de dez anos ap0s a proposicdo do Modelo d&s Circulos, Gersick e

colaboradores (1997) deram a questdo uma perspduistorica, acrescentando um eixo
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temporal ao modelo tridimensional classico. O mod#i resultante passou a se chamar
Modelo de Desenvolvimento (Fig. 2), por possihil#avisualizagdo da evolucao de cada eixo

ao longo do tempo:

a) 0 eixo da empresa, que passa da etapa de lancapaeata de expansao, e depois
para a maturidade;

b) o eixo da familia, que € inicialmente formado por casal e seus filhos pequenos,
e posteriormente da lugar aos diversos ramos ffatocasamento de cada filho, e
num terceiro momento aos filhos dessa segundadyerac

C) o eixo da propriedade, que acompanha a evolucéfadas anteriores e tem por
caracteristica as fases do proprietario controladosociedade de irmdos e o

consorcio de primos.

Desenvolvimento da
Empresa

>

Maturidade

Expanséo-Formaliza¢ap

Langamento
Familia Entradade L
Fundadoral | dependente Trab_alho Transferéncia
Conjunto || docomando
Jovem na Empresa; R
Proprietario-controlado
/ Desenvolvimento da

Familia

/ Sociedade deirmdos

Desenvolvimentoda | #] Consércio de primos
Propriedade

Figura 3: O Modelo de Desenvolvimento das empreséamiliares
Fonte: Gersicket al, 1997, p. 41.

De acordo com Davis (2003, p. 97), a sugestao deegoorar a dimensao temporal é

apropriada, e se justifica pelo fato de que

2 O trabalho original desses autores, Bivalentébates of the family firm, é um Working Paper darvad
Business School, datado de 1982. Ele foi reimpress@996 nd-amily Business Review
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[...] ao longo das geragdes vdo ocorrendo mudaleggas, mas constantes, na
natureza da familia, € 0 mesmo ocorre com a empoeEano principio € uma

organizacao simples e pequena, porém depois sa tunmplexa. E, em alguns

casos, declina ou desaparece. A estrutura da pdagle também se modifica.
Geralmente, no inicio, as empresas tém um Unicdaflor ou proprietario; mais

tarde, a propriedade se transfere a seus filhde®,0u quatro geracfes adiante,
acaba nas maos de primos.

Gersick e seus parceiros (1997) ponderam que, ctempo, ajustes podem ocorrer
nas fronteiras entre os setores e os circulos.eDasslo, empregados que nao fazem parte da
familia podem alterar sua localizagdo nesse gréafiep por exemplo, passarem a ter
participacdo aciondria na empresa. Da mesma farmaxecutivo que € membro da familia
e se aposenta também muda de posicdo, gerandacaéerna dinamica dos trés circulos.
Segundo eles “essas progressfes de desenvolvindhtenciam umas as outras, mas
também sédo independentes. Cada parte muda emtiseupidprio e de acordo com sua
sequéncia” (p. 17).

O modo como as relagdes profissionais afetam ardo@édas familias, e as diferentes
maneiras pelas quais as familias proprietariadu&soou contornam os desafios de manter
coesos 0s sistemas familia e empresa, por exesgmotemas instigantes para académicos,
consultores e pesquisadores interessados na dma&nsimmposi¢cdo desse processo histérico e
complexo. Observar o desenvolvimento das empresasidres tem constituido um esforco
sistematico de pesquisadores e estudiosos. Dentbfexentes motivacdes para o estudo
deste processo esta a tentativa de se compreamderas relacdes familiares participam ou
interferem no funcionamento da empresa (DAVEL; CARB 2000).

O funcionamento da familia e o funcionamento dares® as duas fortes instituicées
gue compdem uma empresa familiar, sdo muito distiilesse modo, a propria configuracao
gue esta na base deste tipo de empreendimentdérramque o torna um desafio: enquanto
a familia é baseada na ldgica afetiva, a qual Gasstmocionais dizem respeito, a empresa
historicamente se volta para a maximizacdo de tegkg financeiros e se pauta pela
racionalidade administrativa (DE GEUS, 1998). Mestom essas diferencas profundas e de
dificil conciliacdo, é a familia que constitui agm®@sa, um traco que esta na base da propria
especificacado dessa modalidade de organizacao.

A independéncia de cada um dos eixos permite assymei empresas familiares
equivalentes em porte, estrutura, segmento de dwreatempo de fundacdo venham a
apresentar diferentes combinacfes de estagiossged#vimento, uma vez que cada eixo,
em cada caso, pode evoluir de forma independeatte &0 histérico peculiar de cada empresa

ou das mudancas as quais elas se submetem. Isfoeevem expresso no Quadro 2.
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: ~ Estagio de Principais caracteristicas do estagio de
Dimenséao . ;
desenvolvimento desenvolvimento
Proprietario controlador Controle centralizado.
. Sociedade entre irmaos O controle da empresa € efetivo na geracdo doegma
Propriedade estando dois ou mais irm&os no controle acionario.
. . Muitos primos sao acionistas e ha mistura de sécios
Consorcio de primos o ~ O
funcionérios e néo funcionérios.
- - Geracao adulta abaixo de 40 anos e filhos, se hoalvaixo
Jovem familia empresaria
de 18 anos.
N Entrada na empresa A geracdo mais velha gntre 35 e 55 anos e a gena@i&o
Familia jovem entre a adolescéncia e os 30 anos.
Trabalho conjunto _Geragao mais antiga entre 50 e 65 anos e a garajao
jovem entre 20 e 45 anos.
Passagem do bastéo Geragdo mais velha com 60 @anua®
Estrutura organizacional informal, com a preserga d
Inicio proprietario-gerente no centro. Geralmente desgauain
produto.
Expansio / formalizacio A estrutura fica cada vez mais funcional e desesmvol
Empresa P & produtos ou linhas de neg6cios multiplos.
As rotinas organizacionais estédo bem estabeleaidasa
. estrutura favorecendo a estabilidade e dirigida pka
Maturidade N : . .
geréncia. Base de clientes estavel ou apresersieiroento
modesto.

Quadro 2: Principais caracteristicas dos estagioseddesenvolvimento da empresa familiar
Fonte: Gersicket al. (1997).

Sharma (2006) trata esta peculiaridade das empi@s#gares chamando dmbjetivos
de capital emocionabs intentos ligados a harmonia familiagkgetivos de capital financeiro
0s objetivos mais fortemente ligados aos negdédosutora articula as possibilidades de
combinacdo dessas buscas distribuindo-as em qugatadrantes, que caracteriza como
positivos ou negativos, evidenciando que a situaghsatisfacdo completa relativa a ambos

0s objetivos representa % das situacdes possiveesultado da analise € o Quadro 3:

Positivo Negativo
I Il
Positivo Coracéo quente, bolsos cheios Coracéo triste, bolsos cheios
Elevado capital emocional e Baixo capital emocional e elevado
financeiro capital financeiro
11 v
Negativo Coragédo quente, bolsos vazios Coracéo triste, bolsos vazios

Elevado capital emocional, mas
baixo capital financeiro

Baixo capital emocional e financeiro

Quadro 3: Articulacdo das dimensdes financeira e emgional das empresas familiares
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Fonte: Sharma (2006)
Grande parte dos conflitos observados nas empfasakares decorre também dos

diferentes papéis e expectativas dos individuosocpraprietarios, gestores ou membros da
familia proprietaria. Gersick e outros (1997) idlecdram sete campos gerados pela

sobreposicao dos sistemas nesses diferentes paséisiidos no Quadro 4.

Posicdo na estrutura Interesse associado a essa posicao
1. Apenas proprietario Retorno sobre investimento; liquidez
2. Apenas gestor Seguranca, apreciacdo a cultura familiar (por exemp

recompensa/nepotismo); objetivos de carreira;fagiie com a
direcdo familiar da firma

3. Proprietério e gestor Retorno sobre investimento, mais seguranca e algwmadomia

4. Proprietario e familiar | Informages; regras para acesso aos postos déhtvalegras para
nao funcionario entrada, propriedade, saude

5. Apenas familiar Vida familiar em equilibrio com negdcios, possitrldes de
trabalho, propriedade, saude

6. Familiar ndo proprietariq Avaliacdo de regras para entrada na propriedadsppccao de
e gestor carreira e sucessao; reinvestimento de lucrosligdidez)

7. Proprietario, gestor e | Todos os acima listados; como gerir o conflitortteresses e se
membro da familia manter focado

Quadro 4: Interesses préprios dos componentes dsgma da empresa familiar
Fonte: Gersicket al. L1997, p. 6)

O fato de membros de uma familia ou das familiassgmtarem diferentes interesses
com relacdo a empresa ndo implica em tomar esgesivob divergentes como sendo
ilegitimos (DUPAS, 2003). Contudo, conforme ress@ltpas (2003), € necessario ampliar o
que ele chama deona de consensa fim de que os interesses dos membros da familia
possam ser conciliados e, com isso, se possa tarpb&mover maior coesdao do grupo
familiar em torno dos negaocios.

Esta coesdo é considerada um dos elementos funtiasng@ara possibilitar uma
transicdo negociada de uma geracdo a outra, epgapatuar os negocios da familia. As
transi¢cdes constituem geralmente os momentos nifégisl das empresas familiares pois,
como bem nos lembram Gersiek al. (1997), transicdes séo repletas de incertezas, e a
pessoas responsaveis por tomar as decisbfes negseeNtdS se sentem ansiosas e
vulneraveis. Os autores lembram ainda que € nbssas que a organizacao faz escolhas que
modelardo o seu futuro.

Trés tipos de transi¢éo sao identificados e descpor esses autores:
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a) atransicao recicladora, na qual mudam as pessama ®strutura de propriedade é
mantida;

b) a transicdo involutiva, que implica em uma mudangao a uma estrutura de
propriedade menos complexa, e

c) a transicdo evolutiva, que é o tipo de mudanca omaisum, na qual a estrutura de
propriedade passa a ser mais complexa em func@otdeda das novas geracoes

no negaocio.

O fator comum entre elas é que tanto a mudanc&rdosicdo) quanto o crescimento
(estabilidade) sdo essenciais para o0 sucesso atiauidade do negdcio familiar, embora
demandem tipos de trabalho diferentes. Nesse sert@veria uma articulacdo entre os
periodos de transi¢cdo, com tarefas exploratoriestratégicas, e os periodos de estabilidade,
marcados pela natureza operacional e tatica dasesa®

Para haver sucesso no desenvolvimento das empaeséiares ao longo do tempo,
passando de uma geracao para outra, € impresdimsiae atento para o desenvolvimento
dos trés eixos do sistema delineado por Gericl. (1997), a fim de que a evolucéo ocorra
proporcional e gradualmente em todos eles, semomgssso. Um desequilibrio poderia
trazer problemas de ordem tangivel — por exemplogaso de mecanismos de gestdo nao
terem sido desenvolvidos para acompanhar a realidadexpansdo da empresa. Poderia
também desencadear problemas de ordem intangiyeardo, por exemplo, conflitos entre
os membros familiares das empresas, explicitoateates, ocasionam a eclosdo ndo prevista
de um processo de transigao.

O Modelo de Desenvolvimento contribui de maneigaificativa para a compreensao
de empresas familiares, de seus tipos, suas aastices e sua dinamica, e ndo pode ser
esquecido quando se trata de investigar esse @poedocio. Seu sucesso e durabilidade
podem ter se dado pelo fato de ele considerartasrglacées entre os trés componentes
familia/lempresa/propriedade, e ao mesmo tempogmael sua independéncia, o que permite
o tratamento de cada um dos seus subsistemas epr&ué dindmica e peculiaridades.
Além disto, o modelo favorece uma visdo do desemwento desses sistemas que sao as
empresas familiares.

Vemos, portanto, que a caracterizacdo de empresagiaies bem como de sua
dindmica nao é consensual. Para os propoésitos essieo, destacamos o Modelo dos Trés
Circulos e 0 Modelo de Desenvolvimento das Empreaasliares, desenvolvido por Gersick

et al. (1997) a partir do primeiro. Importante observagaser incorporada ao conceito tal
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como esta sendo utilizado neste estudo vem de @hdbmisman e Chua (1997), que
enfatizam que as empresas familiares podem sedagempor mais de uma familia,
diferentemente do que Gallo e Sveen (1991), e Wadtle colaboradores (2002) postulam
(DAVEL,; SILVA; FISCHER, 2000). A observacao de Simar, Chrisman e Chua (1997) é
confirmada em nossa experiéncia, pois sdo comunsngsesas familiares controladas,
influenciadas e direcionadas por mais de uma famplioprietaria, sem prejuizo da
conservacao das diferentes dimensées com as gomsempresa familiar € comumente
caracterizada. Além disto, cabe também atentargsavalores de uma empresa familiar, que,
conforme apontam Davel, Silva e Fischer (2000),isfimenciados por ou identificados com
a familia, o que determina diretamente processosamsicdo e de mudancga, incluindo o
processo sucessorio.

A seguir vamos examinar vantagens e desvantagensnalaresas familiares, fruto de

sua complexa composigao.

2.2. Vantagens e desvantagens das empresas famémr

Alguns autores correlacionam o desenvolvimento -ewalu¢cdo — das organizacgoes
com as premissas da selecdo natural biologica ddeShDarwin. Esta perspectiva aplicada
apoia-se na psicologia evolutiva, e tem sido @tilee para explicar comportamentos de
cooperacao e altruismo (WASIELESKI; HAYIBOR, 2008jscriminacdo entre 0s Sexos no
ambiente empresarial (BROWNE, 1998), e honestidads organizacbes (RUBIN;
SOMANATHAN, 1998).

A principal hipotese da psicologia evolutiva é gsecombinacdes de genes de um
casal afetam tanto o corpo quanto a mente de ssgententes. Empregada no contexto das
empresas familiares, esta afirmacao leva a infaé&ecque a grande vantagem das empresas
familiares esta no fato de que, em sua base, héaesmauranaturalmentediversificada, que
€ portanto compativel com a propria biologia hum&aaminando o potencial analitico da
aplicacdo da psicologia evolutiva as organizacéeslifares, Nicholson (2008) destaca cinco
aspectos do Darwinismo que podem ser correlacienadm essas empresas, e que lhes

conferem tanto vantagens quanto desvantagensl&€sio e

a) as motivacdes humanas, os objetivos e a cognicao;
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b) os relacionamentos sociais;
c) avida em comunidade;
d) as diferencas individuais;

e) as diferencas de género.

Quanto as motivacdes humanas, objetivos e cognigaautor aponta que as
necessidades de “pertencimento”’sktus sdo expressas mais livremente nas empresas
familiares do que nas néo familiares, as quaiemikais sentimentos. No entanto, ao mesmo
tempo, essas necessidades e sua expressao podamis&m fonte de conflitos. No que diz
respeito aos relacionamentos sociais, ele deixa dae o altruismo e a sensibilidade com
relacdo ao outro, que sdo naturais nos seres hgmematribuem para difundir a cultura e
construir um ambiente de confianca, o que é comumcipalmente nas empresas familiares,
em que os lagos entre os individuos tendem a ssrfarges. Contudo, também esses podem
gerar privilégios demasiados. A vida em comunidéde terceiro aspecto destacado pelo
autor, ressaltando que individuos possuem uma ickolc limitada de gerenciar seus
relacionamentos, o que fica mais nitido em emprdaasliares, pois nelas ha varios
proprietarios e suas estruturas séo altamentesificadas. Contudo, as empresas familiares
podem reduzir essas dificuldades estimulando eendatuma cultura Unica, compartilhada.
Quanto as diferencas individuais, Nicholson (20&f&gatiza que as combinac¢des genéticas da
familia podem produzir individuos com diferentesdijes para o cargo de lideranca. Por esse
motivo, € mais facil eles préprios reconhecerens quatencialidades ou limitagcbes como
lideres. Essa humildade dos sucessores, por agm as aproximaria dos ndo membros da
familia, aponta o autor. Além disso, os descendet¢euma familia exibem personalidades
mais heterogéneas do que individuos que sédo peégidernamente selecionados, uma vez
gque os processos de selecdo profissionais se paoranm namero determinado de critérios,
e sdo regidos por uma intencionalidade que naceécantrada na natureza. Com isso, as
empresas familiares podem se beneficiar da diveasigropria do processo biolégico natural,
preenchendo lacunas com membros da familia ourdedda. Isso pressupde excluir aqueles
membros da familia que ameacam a efetividade dmegsos internos e a performance da
empresa. Por dltimo, no que diz respeito as dif@®de género, o autor ressalta que homens
e mulheres tém estratégias comportamentais ditssefara ele, o patriarcado é um ponto
fraco para as empresas familiares, fazendo comagu#uéncia das mulheres se apresente

informal e obscura.
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Apesar de assinalar as fragilidades da utilizaggmddelos evolucionistas, Nicholson
(2008) também apresenta um argumento positivondzgue as empresas familiares podem
usufruir de todos esses aspectos, criando vantagempetitivas inexistentes ou de dificil
conquista pelas empresas ndo familiares. Paraatsfituir uma equipe mista de parentes e
nao parentes pode enfatizar ainda mais a cooperacéontribuir para a difusdo de uma
cultura e de valores entre os integrantes da emjopgs ndo possuem lacos familiares com os
proprietarios, transbordando portanto os limiteprdgria familia.

Fazendo uso de recursos distintos dos argumentpsictzlogia evolutiva, a literatura
da area argumenta que as empresas familiares pfademuso consideravel de beneficios
inerentes aos negocios de familia se utilizaremqueadamente a vitalidade dos
relacionamentos familiares (IBRAHIM; ANGELIDI; PARS 2008).

A presenca de diferenciais competitivos nas emprésailiares foi apontada por
Donnelley, ainda em 1967, quando os estudos do @wagsfavam apenas se iniciando.
Segundo ele, as principais bases para a constdg;&antagens competitivas nas empresas

familiares sao:

a) os recursos administrativos e financeiros oriurdtnsacrificio familiar;

b) o relacionamento favoravel da empresa com a coradaig@mpresarial e com a
sociedade;

C) a estrutura interna caracterizada pela lealdadelieatao;

d) a identificacdo dos administradores com um Unicea@yrinteressado nos destinos
da companhia;

e) a sensibilidade as responsabilidades sociais pekssidade de manter o prestigio
da familia;

f) a coeréncia e a continuidade das diretrizes adimatiiss e dos objetivos da firma.

Em estudo feito com empresas familiares de origereama sediadas nos Estados
Unidos, Nam e Herbert (1999) identificaram que iaaéhos negocios, 0 planejamento da
sucessao, o planejamento estratégico e o gerentiarda comunicacdo e de conflitos sdo
importantes fatores de sucesso, evidentes especigdinmos processos de desenvolvimento
das empresas familiares. Ja lbrahim, Angelidi es@®#2008) apontaram que as empresas
familiares sdo mais fortemente orientadas parangswuidor e focadas na qualidade, ofertas

de valor competitivas no mercado e resistentesrapd.
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Levando-se em conta 0 que se encontra na litergiareanto, as empresas familiares
apresentam certas caracteristicas que podem seanadmlas em seu proprio beneficio,
tornando-se fatores de sucesso. Para que istoegepnio entanto, € importante que 0s
proprietarios saibam reconhecer esses beneficioglentificar suas potencialidades,
conseguindo extrair deles o diferencial competitlecsuas empresas.

Entretanto, as empresas de natureza familiar abrigenbém pontos frageis, que
podem se tornar um risco para a eficiéncia e aesiatiilidade dos negdécios. O proprio

Donnelley (1967) aponta as seguintes desvantagemsns nas empresas familiares:

a) os conflitos de interesse entre familia e empresa,;

b) a falta de disciplina para a destinacao dos luerda avaliacdo de desempenho nos
varios setores;

c) areacdo tardia as condi¢des de competicdo imposkasnercado; e

d) o nepotismo excessivo.

No que diz respeito aos conflitos de interesseedatnilia e empresa, o autor enfatiza
a importancia de se ter um equilibrio psicol6gsmh a forma da responsabilidade para com a
familia e para com o conjunto da empresa. Jaadaldisciplina para a destinagéo dos lucros
e da avaliagdo do desempenho nos varios setorest@ de sistemas demasiadamente
flexiveis ou ineficientes de controle de custoseepérformance. Esses dois aspectos sao
muito comuns nas empresas familiares, e constitedewantes fontes de tensdo que podem
distinguir as empresas bem sucedidas daquelasaguebitém sucesso em sua sobrevida.

Donneley (1964) observa que a reacdo tardia asig@@sdde competicdo impostas
pelo mercado, o terceiro item de sua lista, poaerecem funcdo do elevado envolvimento
com os interesses familiares, ou entdo por exadss@dicionalismo, quando a empresa esta
historicamente habituada a um determinado modaideidnamento, produto ou funcéo, e
responde com lentiddo as demandas externas. Qisrepaxagerado se caracteriza pela falta
de critérios claros, justos e objetivos para a acéip de postos na empresa, sem padroes
adequados de avaliacdo de mérito e de desempesioopdde levar a alocacdo de pessoas
sem competéncia profissional adequada para diegerdrgos, e colocar a empresa numa
situacao inferior aos concorrentes. Além dissoepgetar um sentimento de injustica entre os
demais membros da familia, e contribuir para a &pdo de grupos de oposicado dentro da

organizacao, o que, para o autor, é o problemaenaente nas empresas familiares.
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E preciso destacar também que a diversidade dei@gni@as empresas familiares é tal
gue podemos encontrar negécios familiares em gas esmracteristicas ndo estao presentes,
ou que apenas uma parcela delas possa ser obsebadaesma forma, existem empresas
nao familiares em que ha lacos de parentesco é@mb@onarios, podendo-se, portanto,
observar nelas algumas das caracteristicas apsentageno sendo préprias de
empreendimentos familiares. De qualquer maneinagoteem vista a multiplicidade de
desafios apontados, é fundamental que os gesteresigresas familiares possam identifica-
los e possam desenvolver, a tempo, medidas efiggzasminimizar seus potenciais efeitos
negativos nos negoécios.

Em sintese, as empresas familiares podem usufelitbeheficios advindos do
parentesco entre os seus membros e da continuggadeional. Em geral, o que se nota, é
gue nelas os valores que as consolidam e movema&dacilmente nutridos e transmitidos,
e que ha maior lealdade e comprometimento com aesape com seus objetivos. Nao
obstante, € também notavel que esse tipo de oeg@tiZrequentemente enfrenta desafios nas
relacdes de poder e na interacdo com os membrespieesa que nao fazem parte do nucleo
familiar. Esses desafios mostram-se resistentesuito rmemelhantes ao longo do tempo,
mesmo em diferentes culturas, e costumam surgirflergdo da propria diversidade de
interesses em colisdo nas empresas familiaresifidaldades apresentadas, quando nédo sao
bem administradas nem identificadas a tempo, paréminar em sérios conflitos ou até na
ruptura da estrutura empresarial.

Considerando as fragilidades destacadas e 0s pateriscos aos quais as empresas
familiares estdo sujeitas, é evidente que seusorgsstenfrentam permanentes desafios.
Alguns eventos que lhes sdo préprios ou algunseds aspectos desafiadores recebem
tratamento frequente na literatura, como a suceSBAVROU, 1999; PARRISH, 2009), a
governanca (BERGHE; CARCHON, 2003; LIN, 2007; CAMERARAUJO, 2008), o
alinhamento com o mercado (DREUX IV; BROWN, 199 alinhamento entre os socios
(HEUVEL; VAN GILS; VOORDECKERS, 2006).

Nicholson (2008) aponta que as empresas familiardeentam dificuldades para
integrar aqueles que ndo sdo membros da familiare ldar com estilos de lideranca
diversos. Ja Davis e Harveston (1999) afirmam goeoaréncia de conflitos cresce a medida
que o numero de geragdes aumenta, principalmenfges@nca da sombra geracional, ou
seja, de constantes interferéncias do fundadordnmanestracdo, mesmo que ele ndo esteja
mais a frente do negocio. Dada a natureza desebkepras, uma das principais formas de

contorna-los ou de soluciona-los seria adotar umngéamento de conflitos eficaz.
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Sorenson (1999) identifica cinco estratégias derggamento de conflitos comuns nas

empresas familiares:

1) competicéao;
2) colaboragéo;
3) compromisso;
4) acomodacao, e

5) anulacéo.

Na competicdo ha uma elevada preocupacdo com oNes’empresas familiares, isto
se expressa pela autoridade do proprietario qagféné nos conflitos. E geralmente associada
a um efeito negativo, pois os conflitos séo reslolsivisando a satisfacdo do proprietario, sem
levar em conta os objetivos dos outros membroswaesa. Com isto, surgem dificuldades
de relacionamento e as relacdes interpessoaidetadas.

Quando ha predominancia da colaboracdo, obseredesada preocupacdo com o
“eu” e com 0s outros, procurando-se satisfazereasssidades de todas as partes envolvidas
com uma solugdo “ganha-ganha’. Reflete um desejoadbptar, mas ndo apenas aos
interesses dos outros. Requer tempo e habilidatlepéssoais e de negociagcédo dos gestores,
e pressupde confianga, comunicag¢ado e apoio mutu® a&npartes.

No compromisso ha preocupacdo moderada com o “&usituacdo € similar a
colaboracdo, mas pressupde que cada parte ceda parteo, no intuito de se buscar uma
solucdo. Por outro lado, como cada parte deve o#rua algo, ninguém fica plenamente
satisfeito. Com a estratégia do compromisso sdbéamnalcancados resultados positivos nas
empresas, mas nao tanto quanto na colaboracao.

Na acomodacao verifica-se baixa preocupacao coen’oe elevado cuidado para com
os outros. E o contrario da competicdo, sendo pabservada em empresas familiares.
Estabelece-se um tom conciliatério a partir da boatade do gestor do conflito em
considerar, apoiar e reconhecer os objetivos doooudesta forma, costuma produzir
resultados positivos nas empresas.

A anulacéo se caracteriza por baixa preocupacadcoc@m” e com 0S outros, e € uma
falha comum na solucdo de conflitos. Ocorre quasgl@nvolvidos negam a existéncia do
conflito ou se recusam a buscar solucdes. Pode fyastracées nos envolvidos e prejudicar
os relacionamentos familiares, uma vez que membesuma familia costumeiramente

esperam atencdo e cuidado reciprocos.
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Segundo Sorenson (1999), a maior parte das emprakas uma combinacdo dessas
estratégias quando se trata de gerenciar confCmstudo, a colaborag&o pode ser a estratégia
mais importante para as empresas familiares, pois geral afeta positivamente os
relacionamentos, promove cooperacao e comprometmermgera sinergia nos negocios e no
trabalho em equipe, produzindo beneficios tanta pdamilia quanto para os negocios.

Alguns tipos de desafio enfrentados por empresasdsdordem mercadolégica e
financeira. Yoshikawa e Rasheed (2010), por exemplstram a necessidade de se investir
na habilidade de gerenciar os interesses dos dastiakeholderse de garantir a distribuicéo
de dividendos em empresas de capital aberto. Aléssod as empresas devem estar
constantemente atentas para as oportunidades d@adoemara identificar oportunidades e
ameacas, e elaborar um planejamento de marketiagpopjete a empresa para o futuro
(ROBINS, 1991). Sendo assim, cabe perguntar: no das empreendimentos familiares, o
gue contribui para sua vitalidade e longevidade?

Empresas longevas se caracterizam por conseguistabetecer um nivel de
comunicacao, interacdo e amadurecimento intergeralcdiferenciado, conforme afirmam
Bertucci, Pimentel e Alvares (2008). J4 Dupas (R08%atiza a coesio como elemento
fundamental para a unido dos membros da(s) fas)ile(para que a empresa resista a
transicdo de uma geracdo para outra. Para Davelea32004, p. 6), “a cultura familiar
descreve ndo somente a cultura da familia, maséanabcultura da organizacao gerenciada e
controlada pela familia”.

Ward (2003), por sua vez, enumera trés estratégiges podem colaborar para

promover a longevidade das empresas familiares:

a) manter a empresa restrita a participacao dos mendaréamilia;
b) ser capaz de renovar as estratégias do negocicreadeovas liderancas, e
c) saber enfrentar os desafios do contexto de mudasragiue a empresa esta

inserida.

Um survey realizado na América do Norte com 1002 proprietarnle empresas
familiares de diversos setores confirmou a obséwage Davis e Harveston (1999),
anteriormente mencionada, de que a ocorrénciamfétos cresce a medida que o numero de
geracoes também cresce. Ou seja, a ocorréncianfleasoé maior em empresas de segunda
ou terceira geracao do que nas empresas famibamda geridas pelo fundador. Isso ocorre

porque, a medida que vao ocorrendo sucessdes, erad® familiares (irmaos, tios, primos)
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no poder aumenta, aumentando a diversidade desagpersonalidades, o que pode tornar
dificil a manutencdo de uma unidade nas tomadagedisdo. Novamente aqui notamos a
importancia de relacdes familiares saudaveis nadlifs proprietarias, que recorrentemente
enfrentam o grande desafio de superar as dificekldd seu processo de desenvolvimento e
de amadurecimento. Mesmo se uma empresa se mawitreero que poderia ser sinal de
maturidade das familias proprietarias, a sucessameh¢des de gestores despreparados pode
desencadear exatamente aquilo que levaria a emgesaumbir, que sdo fundamentalmente
os conflitos interpessoais.

Estudo exploratorio realizado por Zellweger, Nasdxordqvist (2010), aponta que a
ideia de longevidade das empresas familiares dewet substituida pela de vitalidade da
atividade empreendedora, ressaltando a criacdoalite transgeracional nas empresas de
familia. Para tanto, os autores propéem que o dize@nalise deixe de ser a empresa familiar
e que passe a ser a propria familia empresaritarcipse assim atividades que possam ser
perdidas quando o foco € o negdcio. A este focpgato os autores denominaram Orientagéo
Empreendedora da Familieamily Entrepreneurial Orientatior FEO). Estas observacdes
sdo particularmente importantes quando, em temposakrteza e de rapidas mudancas,
familias empresarias diversificam seu empreendionggiin necessariamente manterem vivo o
negocio “original” da familia.

E importante notar que o proprio entendimento cgiéamilias proprietarias tém de
sua dindmica e de seus estagios de desenvolvinig@ihiencia os diferentes processos e
dimensdes das empresas familiares. Para ter esseliemento, a familia precisa ser reflexiva
e funcional, tornando possivel recorrer a interesg além de tornar também possivel o

aprendizado que pode originar delas.

2.3 Processos de mudanca e de intervengéo

Mudancas naturais ocorrem no ciclo de vida de quaisfamilias, com caracteristicas
diferentes, em momentos distintos e com impactoglifb#entes intensidades sobre seus
membros. Por vezes ndo sao claramente percebidapiardo ocorrem, mas
retrospectivamente € possivel identifica-las e @&das a fatores distintos, e postular suas
variadas consequéncias. Isto ndo € diferente corfaraflias proprietarias de empresas

familiares que, além de lidarem com as transic@@srias a quaisquer sistemas familiares, se
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deparam também com transi¢cdes decorrentes dodaclida das organizagdes e do contexto
organizacional em que estao inseridas.
De Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009, p. 218}idguem quatro grandes grupos

de mudancas familiares, que podem se sobrepor:

a) mudancas comportamentais: dizem respeito a fornmep azs familiares agem, se
posicionam e gesticulam entre si;

b) mudancas estruturais: relativas ao reposicionamdatdamilia em termos de
hierarquias, coalizbes, aliangas e limites;

c) mudangas comunicativas: observadas na inclusaowes nopicos e novos canais
de comunicacao e interacao;

d) mudancas experienciais: relacionadas com o entemdimcompartilhado pela

familia quanto a seus problemas e ao modo de éfudv

Organizacbes de pequeno porte, enquanto geridagggracdes proximas a dos
fundadores, até a quarta geracdo, aproximadameenem se antecipar aos processos de
mudanca esperados, cuidando simultaneamente desegigo que, nessas fases de transicao,
diz respeito as familias. Organizacdes de maidepamda que de controle familiar, tendem
a ter melhores resultados se seus processos dengaudarem centrados na prépria
organizacao, conforme enfatizado por De Vries,dcre Florent-Treacy (2009, p. 224).

Minuchin, Wai-Yung e Simon (2008) observam que asifias tendem a adotar
padrbes de comportamento que se cristalizam coempd, sendo necessario rever esses
padrdes continuamente para que elas preservemusgerfalidade e sejam capazes de
enfrentar futuras mudancas de maneira criativaispasicdo para mudar e a capacidade de
mudanca dos individuos sao fundamentais em quaisgses, conforme ressaltam De Vries,
Carlock e Florent-Treacy (2009, p. 224). Para ess#sres, 0 resultado ideal de qualquer
processo de mudanca € o fortalecimento de cadeosrmdmbros da familia proprietéria, e a
capacidade de prever e preparar-se para outrasngagia transicoes de maneira continua e
estratégica, e nao reativa.

Apesar de cada familia ter sua peculiaridade, DesYiCarlock e Florent-Treacy
(2009, p. 218) observam que elas lidam com as npadade trés formas fundamentais:
estratégica, adaptativa e reativa. A maneira ésgficet de lidar com transi¢cdes € marcada por
comportamentos que se antecipam as mudancas es@&wvdlvidos para lidar com elas. Na

maneira adaptativa de lidar com questdes desse #pacdo sO acontece quando a
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possibilidade de uma mudanca € eminente. O perflilfar reativo sé toma iniciativas
quando as mudancas j& desencadeadas requerem algfiona

Processos de intervencdo auxiliam no desenvolvomeaprimoramento das empresas
familiares, o que envolve o amadurecimento da fareilde seus membros para lidarem com
conflitos internos e externos, com situacbes adgersom desafios de comunicacéo e da
coesao entre os membros da familia proprietangne sendo com frequéncia demandados
por familias proprietarias de empresas familiaBBSRSICKet al, 1997).

De Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009, p. 22@prdam que o objetivo de uma

intervencao € aprimorar o funcionamento da famiis seguintes aspectos:

a) a comunicacdo de conflitos e problemas pessoafecardo principalmente a
capacidade dos pais;

b) o desejo da familia em fortalecer a coeséo e aldnc

c) o aprendizado de refletirem sem estereotipos;

d) alideranca com transicfes pertinentes ao cicdiedos membros da familia;

e) a renegociacdo de papéis com base em eventos, \@&pecialmente a perda
(morte, divorcio);

f) a conducdo de uma mudanca especifica prementejpata ou objeto da prépria

intervencao.

O resultado ideal de qualquer processo de inteéeergde mudanca, afirmam os
autores, € o fortalecimento de cada um dos memeras;apacidade de prever e preparar-se
para transi¢cdes de maneira continua e estratégin reativa.

De Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009, p. 213)2d8istinguem cinco fases de
processos de mudanca acompanhados por um faadiliag® intervém em uma familia

empresaéria, e que correspondem a cinco fases pagidtervencao. Sao elas:

a) o desencadeando um evento fomentador do envolviment
b) a avaliacdo e coleta de dados;

c) aintervencao e plano de acéo;

d) o acompanhamento: reforgcando um novo aprendizado;

e) o desligamento.
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Na primeira fase sédo plantadas as sementes despoode mudanca. Sao identificados
0s principais atores e as posi¢cdes que eles ocoparfamilias de origem. E feito também um
levantamento de informacdes sobre geracdes amgrior

A fase seguinte € a de coleta de dados, parafidagfio de problemas e desafios com
0s quais a familia se depara. O facilitador podeeeistar individuos e grupos familiares para
o entendimento da situacdo, e, a medida que otda#®yém contribui para que a familia
esclareca seu proprio entendimento da situacaaacitddor, nesta fase, em geral busca
identificar tanto questdes de conteudo, planejameribmada de decisdo, quanto questdes de
processo, comunicacao e trabalho conjunto que deeemperfeicoados.

A terceira fase s6 deve ser iniciada apés terecoispletado as fases anteriores, pois
ela envolve ajudar a familia a lidar com as infapéies colhidas até aquele momento. E
natural que nesta fase as resisténcias atuemitcatdddes no processo de mudanca fiquem
mais claras. Nesta etapa a atuagédo do facilitadde e dar com o recurso a reunides,
encontros individuais, encontros de pequenos gruposcom todo o grupo familiar
alternadamente, dependendo das questfes tratadas eecessidades identificadas pelo
profissional. E relevante, nesta fase, auxiliarnesmbros da familia a compreenderem o
impacto de suas decis6es e comportamentos, e aui@danilia a melhorar a capacidade de
trabalhar em conjunto de forma funcional.

Completada esta fase, os facilitadores podem paaearreforco dos novos
comportamentos e processos no sistema familiar. drdirmacio da internalizacdo do
aprendizado pela familia, e do atendimento aogigbgeiniciais do processo.

O desligamento, a ultima fase distinguida pelosragt é também importante, pois
deixa claro que os membros da familia precisammaissuresponsabilidade pelo seu processo
de desenvolvimento. O facilitador, consultor ouapeuta deve buscar caracterizar o
encerramento do processo de intervencdo e abossiljlidade de retomada, se necesséario,
em outra oportunidade.

A Fig. 3 sintetiza nossa visdo a respeito da bdscmecanismos de intervengao por
parte das familias proprietarias de empresas famd] motivadas pelos diferentes desafios
que elas enfrentam e de acordo com o seu estagiesgavolvimento, a partir da bibliografia

resenhada e da sua prépria experiéncia de trabath@mpresas familiares.
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FAMILIAS PROPRIETARIAS

Estagio de
Desenvolvimento

Mecanismos de

Motivacoes DEMANDA =
Intervencao

Desafios

EMPRESAS FAMILIARES

Figura 4: Processo de demanda de mecanismos de imenc¢éo
Fonte: Elaboracgao propria

Para as empresas, é importante agir estrategicamgdnejar o processo de mudanca
com o auxilio de profissionais especializados etarvencdo, uma vez que processos de
transicdo e de mudanca sdo complexos, tém consegsi@ifusas e amplas, em especial no
caso das empresas familiares, como anteriormempi@stx Para os profissionais que atuam
com intervencdes, em geral demandadas pela faprdiarietaria ou algum(a) consultor(a)
interno(a), seja esta demanda de natureza est@atéglaptativa ou reativa, a compreensao
desses movimentos, tipos, fases e resultados ddangas que afetam as familias e as
empresas de propriedade familiar € fundamentale®os recursos para se atuar sobre o
desenvolvimento das familias proprietarias, consequnéncias para o desenvolvimento da

prépria empresa, estao disponiveis. Isto € o queEmas a seguir.

2.4 Mecanismos de intervencgao

De Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009, p. 27@&)pfem quatro tipos fundamentais
de intervencgédo, a saber, consultoci@aching terapia e ensino, este ultimo tratado aqui como
atividades de formacdo e educacionais, ou treinBimeNesta dissertacdo, além dos
mecanismos apontados por esses autores, incluimesitoring uma vez que ele vem sendo

utilizado por empresas diversas com bons resultadada sua flexibilidade e foco no



41

desempenho do servico. A seguir apresentamos us@ig® breve desses mecanismos,
indicando possibilidades de contribuicdo para aragnamento dos processos e das relagoes

nas familias proprietéarias.

2.4.1Coaching

O coachingé uma pratica de intervencao personalizada, baseadcompanhamento
individual, que tem se tornado popular nas orggdes (HALL; OTAZO; HOLLENBECK,
1999). O objetivo principal dooachingexecutivo € facilitar as mudancgas organizacioeais
direcdo a melhoria do desempenho, partindo do ipionde que o aprimoramento individual
dos membros de uma organizacao incidird sobre laom&lda empresa (LEVINSON, 1996).

Coachesestimulam o surgimento de novas habilidades iddais, interpessoais e
profissionais. Sdo como treinadores, que guiam s&ilsees em termos das mudancas
necessarias para se atingir os objetivos orgaoizais. Conforme ressalta Bartlett 11 (2007),
o foco na melhoria do desempenho do cliente é fuedéal, e para se ter um relacionamento
decoachingeficaz é essencial haver confian¢ca muatua, respdiberdade de expressao.

Para o sucesso da pratica, como afirma entdo Passé2007), € importante construir
desde cedo uma parceria, uma alianca @oi@ehe coacheePara a melhoria do desempenho
propiciada pelo processo @eaching o autor propde um modelo integrativo dmaching

executivo, e argumenta ser necessario trabalhalifenentes frentes de mudanca, tais como:

a) a comportamental, que diz respeito aos aspect@s\wabeis do comportamento;
b) a cognitiva, ou seja, as crencas que serao revestas

c) ainconsciente, ligada as motivacdes e emoc¢oemdiosduos.

Processos deoachingpodem ser contratados numa empresa por inicidtgdideres
ou com sua intermediacdo. Seja como for, o envarim dos lideres da organizacdo no
processo deoachinge nas mudancas a serem processadas é fundan@mtaleres devem
compreender coachingcomo uma questéo chave para o aprimoramento titehé papéis
na empresa, enfatizando o foco no desenvolvimemto,melhoria do desempenho dos
profissionais e da organizacdo, na sustentabilid@deresultados desejados com o processo

de intervengao e no retorno do investimento feitan ca contratagdo do processo e seu
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desenvolvimento na empresa (BENNETT, 2006). Bogat@mith e Blaize (2006) apontam
gue os lideres costumam vivenciar um sentimentoodepaixdo ao desenvolver 0s outros
pelo coaching o que ajuda a amenizar o estresse relacionadeelagbes de poder,
aumentando sua sustentabilidade em relacéo a stgigrfoco e talento.

Entretanto, mesmo observando-se todos esses asp&qiossivel falhar ao contratar
processos decoaching nas organizagdes. Sendo assim, sdo importantegvagmcoes
periodicas para examinar a eficacia do processasp®dem ter a forma de um 360 informal
ou, como sugere Orenstein (2006), podem ser faif@artir de um questionario baseado em
sete elementos que fazem parte decoachingde sucesso e que podem ser planejados antes

e durante a prética:

a) um diagndstico apropriado e o conhecimento dostdsnda organizacdo para
estabelecer a melhor forma de intervir;

b) uma alianca de trabalho forte com o cliente clardaeestabelecida;

c) a conducdo de entrevistas qualitativas em profaa@idcom participantes e a
criacao de relacionamentos saudaveis que aumemrisiEwmnces de participacao;

d) um feedback intensivo da entrevista e da expeaénterna do cliente;

e) a formulacdo de objetivos especificos dmaching e de critérios para aferir
resultados;

f) aformulacéo e execucao de intervencdes aproprdaso alcance dos objetivos;

g) a confidencialidade no processo.

Apesar de muitas vezes nao ser reconhecido comargagrofissional, ooachingé
uma pratica em crescente utilizacdo nas organizaedgode ter efeitos benéficos e de longo
prazo para as empresas familiares. Reforca-seantorta necessidade de se aprimorar a
pesquisa na area para desenvolver teorias e infoonmofissional quanto as formas de

aplicar ocoachingcom maior credibilidade nas organizagbes (BENNEXUDG).

2.4.2 Consultoria

A consultoria em administracdo consiste num meéielauxilio as organizacdes e

executivos na melhoria das praticas de gestdoatamancagem do desempenho individual e
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organizacional (KUBR, 2002). Para Ploetner (2008)yabalho do consultor se concentra em
recomendacgfes relevantes para decisfes de natesgadégica, mas os efeitos de uma
consultoria ultrapassam esse ambito, como veretiasta.

Assim como no processo deaching para obter resultados em suas intervencdes o0s
consultores precisam desenvolver, junto ao grupulita, uma alianca baseada na confianca.
Além da confianca despertada pelo profissionaliosutatores devem ser levados em conta
pelas familias proprietarias ao buscar, identifieasontratar um consultor externo: os seus
valores profissionais; o modelo teodrico de mudarigaado; a abrangéncia da sua expertise;
0S processos adotados; o compartilhamento de iafgies.

Nas primeiras sessdes 0 consultor mapeia, ou skgatifica interagbes entre 0s
membros das familias, apontando os principais stqresicoes, papeéis e relacionamentos
relevantes. E produtivo o levantamento de inforreac8obre a familia de origem e a
exploracdo de informacfes acerca das geracdesoagsersendo pratica comum a obtencao
de informacBes sobre até trés geragcbes anteriompse ademanda a consultoria. Alguns
consultores lancam méo do genograma para auxédegenlevantamento, um recurso utilizado
especialmente por terapeutas que contribui pareocegso de levantamento, explicitacdo e
entendimento dos atores e relacionamentos reles/@die VRIES; CARLOCK; FLORENT-
TREACY, 2009).

Moura e Mattos (2005) afirmam que geralmente antdis esperam “receber um tipo
especifico de conhecimento” que, para eles, deygnaeder do consultor. Entretanto, a
consultoria pode ser considerada muito mais umatgi@o conjunta do conhecimento, que
ajudard na identificacdo de solugfes de probledmague uma transmissao de conhecimentos
com melhorias imediatas. E importante que o cli¢en@a esse discernimento, evitando uma
eventual frustracdo com o processo. Os autoresast uma série de “mal entendidos”

comuns na relacao cliente-consultor:

a) esperar gue a consultoria gere um conhecimentoatoed

b) esperar que o consultor veja o problema com a mesidaz e magnitude com
que o cliente o percebe;

C) esperar gue o consultor “ensine” o cliente a acstriam,

d) esperar que a solucdo venha em forma de um relatéri

e) nutrir uma dependéncia entre as partes.
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Com isso, Moura e Mattos (2005) afirmam que, paraeficaz, o consultor deve agir
em conjunto com o cliente, construindo o conhectmera sua interacdo, para a busca
compartilhada de solucdes.

A pratica da consultoria pode ser especialmentafidese quando as empresas
familiares estdo sediadas em outros paises, eéigfio mais flagrante hoje, quando a
globalizag&do nos coloca o desafio de estar freritersie com diferentes culturas, valores e
praticas. Danes, Lee, Stafford e Heck (2008) afinntpue, nesses casos, € necessario ter
competéncia intercultural, conhecimento de admigéip no local e da dindmica da empresa
e do mercado. Quando os consultores tém consciéecsuas proprias crengcas e normas, é
mais provavel que eles compreendam o contexto tla cuitura para buscar solu¢des para os
problemas das empresas familiares estrangeiras.

Outro fato relevante a ser considerado ao prestesuttoria em empresas familiares é
gue nenhuma empresa é igual a outra, e, sendo,assiconsultor contratado para a
intervencdo deve ter em mente as diversas formasegsas empresas podem tomar. De
acordo com Levinson (1983), ha trés tipos de ermaprémmiliares que interessam quando se
trata de planejar o mecanismo de uma consultoridradicional; a conflituosa e a
empreendedora.

A empresa familiar tradicional se caracteriza per geralmente bem sucedida e
estabelecida por muitas geracdes. Possui boa ¢djpujiznto ao consumidor, é paternalista, e
os filhos pretendem continuar os negoécios. Nesasss¢ as consultorias, esporadicas e
temporarias, normalmente envolvem lidar com asretigas geracionais, em especial no
esforco dos mais novos em implementar mudangaso®iaicos de intervengédo séo a selecéo
de funcionarios e as formas de lidar com a leald@deempregados.

Na empresa familiar conflituosa ainda ha um esfopa@@ se manter certas tradi¢oes,
mas nesse tipo de empresa os conflitos aparecemnwaior frequéncia, geralmente por
divergéncias de opiniéo relativas ao poder, e sqbat a direcdo adequada para conduzir a
empresa. Muitos conflitos também ocorrem quandmpresa é liderada por dois irméos que
tentam passar o poder para seus filhos, 0 quedjgpatas entre os membros da segunda
geracdo. Consultorias para esse tipo de organizagélem a fracassar, pois a divisdo de
poder e de opinides é tao forte que a organizaz&orsa rigida e fechada a intervencgdes.

Ja a empresa familiar empreendedora é aquela era furalador continua no poder
ou que um ou mais filhos ja assumiram o controkes madministracdo ndo vai bem. Nesses
casos, € grande a incidéncia de conflitos, e aspegodem se tornar amargas. Os conflitos

se intensificam a medida que filhos e netos entrarampresa. Para o consultor, esse tipo de
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empresa familiar € o mais dificil de lidar. InUme@spectos intervém aqui. O fundador nao

tolera rivalidades no poder, embora reforce ndwdilsua intencdo de que facam o negdcio
perpetuar (quando for o momento certo) e de qwarsiaos propésitos por ele estabelecidos,

num intuito de satisfazer suas proprias aspirageesalguns casos, o filho procura terapia

para livrar-se da culpa de ndo conseguir satislaz@&xpectativas do pai, e tentar esquecer a
constante ofensiva do pai, que se sente ameacado.

Por fim, Levinson (1983) sugere que o consultoredgresas familiares entreviste
cada membro separadamente, para ter uma nocaoataickh da familia, dos problemas, dos
medos e ansiedades de cada um.

Danes, Lee, Stafford e Heck (2008) identificam satdudes importantes dos

consultores de empresas familiares que bem resuwm@etonizado na area:

a) esperar contato de pessoas que passam por problEmampresa, mas nao
necessariamente possuem poder;

b) reconhecer as dificuldades das empresas familiates rivalidades, segredos e
hostilidades entre geracoes;

c) reconhecer que nem todas as pessoas envolvidasflitodém comprometimento
com as demais ou compartilham de um mesmo objetivo;

d) ter cuidado ao ponderar a respeito dos lacos fammdie do quanto os membros
pretendem reforcar a relacéo da familia;

e) considerar a possibilidade e a produtividade decewlpai e filho frente a frente
para solucionar alguns conflitos que aparentemseateseriam trabalhados em
terapia;

f) ndo ser demasiadamente otimista sobre o sucessondaltoria — em muitos
casos, a familia ndo se esforga realmente pareicoéun seus conflitos;

g) néo ficar desapontado com o fracasso.

Os beneficios da consultoria sdo diversos, inobusem aspectos externos a
administracdo. Nesse sentido, a partir de umavew€do na empresa norte-americana
Interface Inc, Vaccaro (2008) mostra que, além de motivar osifurarios e impulsionar a
eficiéncia operacional e gerencial, a consultor@ep auxiliar empresas a conquistar
sustentabilidade ecologica, por exemplo, uma vezpguale levantar questdes e solucdes ainda
nao examinadas pela administracao tradicional.eNesto, o consultor auxiliaria os gestores

sobre formas de medir e administrar o impacto gioddde suas atividades, o que também
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aumenta o valor para seus stakeholders. Além dixad) e Scherrer (2009) destacam o papel
da consultoria para a compreensao e desenvolvim#mtorganizacdo no ambito social.
Argumentam que é possivel identificar quem sdotoses que se engajam nas atividades
sociais, quais sdo suas redes de relacionameni@i®os membros das empresas que nao sao

atores sociais e onde estdo suas falhas.

2.4.3 Terapia organizacional e terapia familiar

Os principais objetivos de uma terapia organizadi@do reconstruir a confianca e
restabelecer o senso de comprometimento entre animegdo e os individuos, afirmam
Stoner e Hartman (1997). Para atingir esses obgetisegundo 0s autores, dois processos
devem orientar a terapia: a comunicacao e o esglaato ou “clarificagdo”. A comunicacao
diz respeito a conversar com os funcionarios, ifacie promover sua expressdo, além de
escuta-los com atencao; ja o esclarecimento censisttornar clara a direcédo estratégica, as
expectativas de desempenho e resultados, valosggas chave, e deixar explicito e claro o
contrato de expectativas entre empregado e emmegseja ele anterior ou novo. Esses
processos sao independentes, mas uma comunicaggiofatilita e promove a clarificacao.

Para Matheny (1998), a terapia organizacional € umamneira planejada das
organizacbes se prepararem para as mudancas, commoa fde alavancar seu
desenvolvimento. Entretanto, nem sempre as intedemncom foco no desenvolvimento séo
bem sucedidas. Nesse sentido, o autor destaca deeamgeuta precisa atuar como um
facilitador da mudanca e ndo um direcionador detemecando pelas mudancas pessoais
planejadas. Primeiramente, o terapeuta deve emfabtizorocesso de mudanca, tornando-o
consciente para seu cliente. Ele pode prover otelide informacdes validas e Uteis para o
processo de mudanca, além de ressaltar as possigdificacdes fisicas e tecnoldgicas na
organizacdo. Para colocar o cliente em acédo, dsprofial deve incentivar a reavaliacao
(clientes imaginam/mentalizam os potenciais redola da mudanca) e liberacdo
(desobrigagdo do poder imposto pela organizacdsefa fazer com que os funcionarios
sintam-se responsaveis por seus resultados). Poro terapeutas podem condicionar as
acOes dos individuos a terem diferentes resultamap forma de prepara-los para outros
padrées de respostas. Desta forma, a mudanca ppkEstgada torna-se um passo essencial

para a mudanca organizacional.
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Terapeutas influenciam novos comportamentos e pecapw@am insights profundos,
voltam-se para a dimensao racional/emocional e,vpaes, até mesmo inconsciente (DE
VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009). A terapia rfaliar € um esforco
psicoterapéutico focado explicitamente nas relagdé® membros da familia, com o intuito
de melhorar o funcionamento da familia como umaade (LEBOW; GURMAN, 1995). A
terapia familiar pode consistir em sessdes indaiglwu em conjunto com 0os membros da
familia. Uma alianca cliente-terapeuta, na qual rségociados objetivos, metas e limites, é
necessaria (FRIEDLANDER; LAMBERT; DE LA PENA, 2008)o mesmo modo que com
0s demais mecanismos de intervencéo, a confiaagangpatia sdo fundamentais para o bom
andamento do processo.

Alguns terapeutas utilizam a abordagem de sistgsiasdinamicos isoladamente ou
de maneira complementar a outras abordagens dejgui@ento, resolucéo de problemas e
consultoria adotadas pelas empresas, buscando wrar base de sustentagdo para suas
propostas, e antever obstaculos nas quais elaarpassbarrar. A abordagem psicodinamica
pode servir de ferramenta para levantar, junto @rfamilia, as medidas e resultados
incbmodos que podem ser explicitados durante o epsac de desenvolvimento.
Comunicagfes adequadas, funcionais, podem ajudaensros das familias proprietarias a
encararem as questbes emocionais associadas a ecesisbes dificeis (DE VRIES;
CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009).

Além desses cuidados, os terapeutas familiareempuraneos precisam olhar de
forma critica para as barreiras impostas pelositeieem relacdo a suas carreiras. Essas
barreiras podem ser de naturezas diversas e erardds ambitos, como recursos financeiros,
experiéncia, titulos, autoconfianca e preconceitasais. Nesses casos, a terapia consiste em
um esfor¢o colaborativo no qual o terapeuta trabpHra identificar as barreiras, juntamente
com o cliente. Muitas vezes é dificil ver essestamgos, pois os individuos criam suas
préoprias realidades sociais para se defender diasildades. Sendo assim, os clientes sao
incentivados a criar narrativas expandidas sobiwo, a partir da desconstru¢cao de suas
barreiras (CAMPBELL; UNGAR, 2004).

Outra questao a ser considerada na terapia, décacom Campbell e Ungar (2004),
a forma como os individuos respondem a mudancas.dglvem ser incentivados a aprender
com as mudancas e aproveitar as oportunidades deemios de crise, eventos inesperados,
transicdes e conflitos. Os clientes devem procomadar a sua ideia de futuro desejavel para

gue possam estar mais abertos a mudancas.
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Ainda, na perspectiva do cliente, Hirschhorn e @ren (1980) afirmam que a
utilizacdo da terapia familiar em intervencdes oizgcionais pode ser bem sucedida se

houver o entendimento de quatro diferencas:

a) as politicas da vida organizacional sdo mais caxaglelo que as politicas da vida
familiar;

b) a saida de um membro da organizacédo € mais fagueda saida de um membro
da familia;

c) € mais dificil controlar o momento certo para @rvwencao organizacional do que
a familiar,;

d) a formulacdo de tarefas de desenvolvimento pode nseis dificil para

organizacdes do que para familias.

Pesquisa realizada por Hirschhorn e Gilmore (198@)cou que o processo de
intervencao é mais demorado numa organizacao dawjua familia, pois, no primeiro caso,

a conquista da legitimidade pelo consultor ou euégp € mais demorada e dificil. Ainda, os
membros da organizagcdo possuem menos disponil@ligada a intervencdo do que os
membros da familia, pois se envolvem muito no ¢otidl da organizagéo.

Examinando as etapas de um processo terapéuticlafamsses autores identificam
que as tarefas formuladas para atingir os objetily®m ser relevantes para a organizacéo,
ter um impacto reestruturador, e contribuir paralesenvolvimento, ou seja, ajudar a
organizacdo a aprender sobre as novas questbesuggem no processo de mudancga.
Portanto, ndo é facil para o consultor ou terappu@or tarefas que atendam a esses trés
critérios simultaneamente. Eles devem considerefas que sdo representacdes concretas das
hipoteses que tém sobre as organizacdes. Casmiglloelem revisar suas hipoteses e propor

novas tarefas.

2.4.4 Processos de formacéo ou educacionais

Mecanismos de intervencdo baseados na formacaamoatigidades educacionais
geralmente envolvem algum tipo de treinamento forenastruturado. Para ser eficaz, €

necessario o estabelecimento de metas de apreadizadeérios de avaliagdo do treinamento.



49

Pode ser conduzido por supervisores, centros deamnentos empresariais, escolas de
negoécios ou associagbes. O processo educaciomablfonclui aulas, trabalhos em sala,
workshops, seminarios, palestras e apresentacdes/esuwais (BIRDTHISTLE, 2006).

O nivel de conhecimento entre os membros das &splioprietarias varia muito. Nas
intervengbes € comum encontrarmos diferentes ndeeisonhecimento e experiéncia acerca
da propria empresa, bem como das questfes relde®ra desenvolvimento de empresas
familiares e das familias proprietarias. Podem recodiscrepancias significativas que
dificultam a instalacdo de um processo de didlogmytivo. Um nivelamento conceitual
pode ser uma medida educativa que permitira a iEaahkdisenvolver um vocabulario comum
para facilitar a discusséo de suas questbes eca blessolucées (DE VRIES; CARLOCK;
FLORENT-TREACY, 2009).

Em busca de conhecimento e formacéo, as famil@wiptarias costumam recorrer a
professores, 0s quais tendem a ser mais diretivosige focados no pensamento racional,
diferentemente do que ocorre nos processaodehing consultoria e terapia anteriormente
descritos (DE VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 200%ntretanto, empresas que
apresentam resisténcia em delegar poder e se argy@aa a sucessao costumam hesitar em
adotar treinamentos e procedimentos de profissEago, inclusive processos de formacéo e
educacionais, como nos mostram Kertész e Atalag®9)lem estudo sobre empresas
familiares argentinas. Sendo assim, as empresasapresentam resisténcia a mudanca
geralmente sédo afetadas de diversas formas, difild a implementacdo de treinamentos e
impactando seu desenvolvimento em longo prazo.

Birdthistle (2006) identificou quatro razdes pripais para a adogdo de estratégias de

treinamento e desenvolvimento por parte das engresa

a) o advento de novas tecnologias;
b) os efeitos do envelhecimento da populagéo;
c) o impacto de pressbes competitivas;

d) a internacionalizacdo dos mercados.

No entanto, limitagdes financeiras costumam afatamplementacdo de programas
formais. Emsurveyrealizado com 121 empresas familiares na IrlaBlathistle (2006)
observou a preferéncia por estratégias de ensmoidigado informais. Isto pode ser
decorrente do fato dos treinamentos formais disfeii no mercado ndo serem

completamente aplicaveis as empresas familiarepabo menos satisfatérias, podem ter
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duracdo demasiadamente longa ou um custo muit@addevJm tipo de acompanhamento
informal ocorre naturalmente, de forma nédo plaregmé geralmente conduzido por membros
da prépria organizacdo, por meio do compartiihamete experiéncias. E um tipo de
mentoringnéo estruturado, ndo formalizado. Contudo, exatéanpgor serem informais, 0s
resultados dessas estratégias informais sao diflesserem avaliados.

Especialista em nego6cios de familia, e ciente deseficios dos processos de

desenvolvimento em organizacdes, Birdthistle (2086pmenda as empresas familiares:

a) alocar recursos para apoiar o aprendizado dosdn@gos;

b) encarar os problemas como uma oportunidade dedipagio;

c) recompensar os funcionarios pelo aprendizado;

d) procurar saber 0 que 0s outros pensam;

e) identificar boas praticas em diferentes negocios;

f) encorajar os funcionérios a daedbacksbertos e sinceros uns aos outros;

g) proporcionar variacdes de papéis entre os fundmmfara aumentar a confianca e
respeito;

h) estabelecer um canal de comunicacdo em ambostutosen

i) manter uma listagem das habilidades dos funcion&rguas principais limitagdes;

j) divulgar as licbes aprendidas por outros funciasari

k) medir os resultados do tempo e recursos despendiidiseinamento;

[) incentivar solicitacbes de aprendizado;

m) usar membros da direcdo para treinar os funciomario

Em consonancia com essa visdo, Leitdo (1996) tasasaimportancia de fatores do
proprio ambiente de trabalho que possibilitam umowgitamento positivo do treinamento.
Dentre eles estdo o acompanhamento do chefe comasoe regras claras, o apoio dos
colegas aqueles que passaram ou estdo passandorgedeso de formacéo, e a criacdo de
mecanismos de acompanhamento pés-treinamento.

A utilizacdo do treinamento é cada vez mais comasnanganizagcdes, em especial nas
empresas familiares, uma vez que as mudancas taaiteadvindas do progresso cientifico e
tecnolégico exigem que as empresas busquem vastage@mpetitivas que permitam
diferencia-las de seus concorrentes (MENESES; ZERB005). Deste modo, a area de
Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas, nas ipagéaas, tem assumido um papel

estratégico na formulacdo de respostas ageisigdiexas novas exigéncias do mercado.
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2.4.5Mentoring

Outro mecanismo de intervencéao utilizado para emesdvimento das organizacdes é
o mentoring Ele se refere a um relacionamento entre doisvididds, um membro da
organizacdo de maior poder e experiéncimemtor que oferece uma seérie de orientacdes e
estabelece uma variedade de funcbes parategé em geral um funcionario ou membro da
organizacao inexperiente ou jovem (KRAM; ISABELLA985). O processo dmentoring
tem sido estudado e aplicado nas organizagfeddesesdo associado a uma melhoria no
sucesso profissional extrinseco e intrinsecopdoegéqALLEN et al, 2004).

Boyd, Upton e Wircenski (1999) acrescentam que argsso danentoringinclui
transmitir aos membros da empresa 0 conhecimeggsgé@io para conduzir 0s negoécios, as
habilidades requeridas e os principios da orgaa@ggdendo ser a chave para o sucesso das
empresas familiares. Os autores descrevem a vig8oexlecutivos em relagcdo a quatro

modalidades dmentoring relacionadas ao seu grau de formalidade e arnorigementor:

a) o mentoringformal é administrado e deliberado pela organiza¢i altamente
estruturado, evita vieses oriundos da experiénesgqal do mentor, mas pode ser
considerado um processo forcado e gerar conflitte ® mentor e protegé

b) o mentoring informal é um processo que ocorre espontaneamesem)
envolvimento da organizacdo, e geralmente estacias®oa um maior nivel
flexibilidade. Facilita o estabelecimento de canaie comunicagcdo e o0s
relacionamentos dentro da empresa. Entretantoosefiormal € marcado pela
auséncia de estruturacdo ou por uma estruturaga@syparcial, o que dificulta o
estabelecimento de objetivos;

c) o mentoring familiar se caracteriza por ser conduzido por umentor que é
membro da prépria familia empresaria. E uma opatage de aprender com
alguém experiente da familia, e facilita a transadwsda cultura e de valores
familiares. Entretanto, nem sempre gera um feedhadesto por parte dos pais
proprietarios, e € marcado por grande envolvimentocional. Pode culminar em
conflitos e expectativas nao atendidas;

d) o mentoringnao familiar € conduzido por um mentor que naceénbro da familia
empresaria mas que é da confianca desta. E getalmisto como um processo

menos subjetivo ou com pouco envolvimento emocioimalentiva a confiangca
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reciproca, a criatividade e a comunicacdo. Enttetgnode dificultar a transmisséo

dos valores familiares.

Os autores ressaltam, todavia, que ndo ha consebse a melhor forma de conduzir
0 mentoring,e que a escolha da técnica depende em grande angdidituacdo, como a
disponibilidade de membros da familia para condoziprocesso, a proximidade com a
familia, e a existéncia de candidatos a sucesséo.

Contudo, independente da formardentoringadotada, € importante haver confianca
entre as partes. Ainda, Erdem e Aytemur (2008)mafin que 0s mentores que mostram
esfor¢os pessoais para o sucesso da técnica proghezeepcdes mais positivas mostegés

2.5 Sintese das formulagdes tedricas de interesse

Até aqui procuramos delinear a perspectiva tedgiga orientou as observacdes e
analises feitas nas empresas selecionadas pareocasie estudo. Discorremos sobre a
multiplicidade de caracterizagdes de empresa fanelcontradas na literatura, enfatizando a
dificuldade de se unificar sua definicdo sob uncdrdritério e com uma uUnica dimensao.
Mostramos o interesse pela compreensao do deséneolw dessas empresas, as diferentes
motivacfes para conflitos internos e a demanda ipervencdes externas. Apontamos
também modalidades diversas de intervencdo que eks@oniveis para as familias de
empresas familiares.

O Quadro 5 a sequir, intituladdintese das proposicdes tedricas que orientaram as
observacdes das empresdsstaca as principais formulacdes tedricas ceraids relevantes

para a observacgéo e analise das empresas famiiedeesonadas nesta pesquisa.
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Proposicdes Teoricas

Autores de Interesse

O Modelo Tridimensional, ou Modelo dos Trés Cirsylconsidera trés
subsistemas: a familia, a gestdo da empresa edaquade.

DAVIS; TAGIURI, 1996.

O Modelo de Desenvolvimento acrescenta a perspetetimporal ao mode
tridimensional e possibilita a observacdo da eduta propriedade, das
familias e da empresa desde seu langamento, saasgxp até maturidade
“Essas progressofes de desenvolvimento influencraasias outras, mas
também sao independentes. Cada parte muda entreeproprio e de
acordo com sua sequéncia” (p. 17).

GERSICKet al.,1997.

Os valores de uma empresa familiar sao influensiado ou identificados
com a familia, o que determina diretamente prosededransicdo e de
mudanca, incluindo o processo sucessorio.

DAVEL,; SILVA; FISCHER,
2000.

Podemos identificar diferentes tipos de empregadifaes com base em
seus focos ou objetivos prioritarios: a) a propa=lda familia: que implic
em deixar um legado a familia; b) o lucro: cujonesséo os objetivos
capitalistas e financeiros; c) a parceria entrmesibros da familia: foco
comum quando 0os membros possuem niveis de dediseg@ares e tomar
decisdes em conjunto; d) o zelo pela familia: ras®s em que alguns
membros sdo ativos e outros ndo; e) a missao dédaabservado nos
casos em que a familia compartilha de uma causaroofn o
empreendedorismo: cuja énfase consiste em estinfinlanciar e encoraja
as iniciativas dos seus membros; g) a holding:cages em que alguns
lideres chave auxiliam as decisdes de varios setotentam manter todos
ligados a liderancga; h) a gestdo do tipo sociedadaima: quando ha
interesse em manter a propriedade com a famil&laho desejo de
profissionalizar a administragcao do negécio.

ARONOFF; WARD, 1994.

Vantagens das empresas familiares: a) recursosetirativos e financeirg
oriundos do sacrificio familiar; b) relacionamefd@oravel da empresa cq
a comunidade empresarial e com a sociedade; oy@stinterna
caracterizada pela lealdade e dedicacéo; d) it=m#o dos
administradores com um Unico grupo, interessadaassnos da
companhia; e) sensibilidade as responsabilidadgais@ela necessidade
manter o prestigio da familia; f) coeréncia e cantiade das diretrizes
administrativas e dos objetivos da firma.

DONNELLEY, 1967.

Desvantagens das empresas familiares: a) confiéasteresse entre fami
e empresa; b) falta de disciplina para a destindg&ducros e avaliacédo d
desempenho nos varios setores; c) reacdo tardandicdes de competicd
impostas pelo mercado; e d) nepotismo excessivo.

DONNELLEY, 1967.

As empresas familiares enfrentam dificuldades paegrar aqueles que n
sdo membros da familia e para lidar com estild&gldeanca diversos.

NICHOLSON, 2008.

A ocorréncia de conflitos cresce a medida que oendrde geracdes
aumenta, principalmente na presenca da sombraigeshou seja, de
constantes interferéncias do fundador na admigétramesmo que ele nd
esteja mais a frente do negdcio.

DAVIS; HARVESTON, 1999.

Empresas longevas se caracterizam por consegustaimedecer um nivel (
comunicacdéo, interagdo e amadurecimento intergeralciliferenciado.

BERTUCCI; PIMENTEL,;
ALVARES, 2008.

A ideia de longevidade das empresas familiaresri@eser substituida pelg
de vitalidade da atividade empreendedora, ress@ltarcriacao de valor
transgeracional nas empresas de familia. Parg @mtautores propdem q(
o nivel de analise deixe de ser a empresa familsse a ser a familia
empresaria, captando-se assim atividades que passgmerdidas quando
foco é o negdcio. A este foco proposto os autoeesithinaram Orientacad
Empreendedora da Familigamily Entrepreneurial Orientation — FEO

ZELLWEGER; NASON,;
NORDQVIST, 2010.




54

Continuacao do Quadro 5

Proposicdes Teoricas

Autores de Interesse

Processos de intervencdo auxiliam no desenvolvioreaprimoramento
das empresas familiares, o que envolve o amadweatinda familia e de
seus membros para lidarem com conflitos interneg&rnos, com situacos
adversas, com desafios de comunicagdo e da coaséms membros da
familia proprietéria, e vém sendo com frequéncraatelados por familias
proprietarias de empresas familiares.

GERSICKet al, 1997.

O objetivo de uma intervencgéo é aprimorar o furemento da familia nos
seguintes aspectos: a) a comunicacdo de conflpposldemas pessoais,
enfocando principalmente a capacidade dos pasdesejo da familia em
fortalecer a coesao e o vinculo; ¢) o aprendizadeefletirem sem
esteredtipos; d) a lideranca com transicdes pettseno ciclo de vida dos
membros da familia; ) a renegociacdo de papéisesmem eventos
vitais, especialmente a perda (morte, divérciog €pnducédo de uma
mudanca especifica premente, antecipada ou olgqtodgria intervengao.

DE VRIES; CARLOCK;
FLORENT-TREACY, 2009, p.
222.

O resultado ideal de qualquer processo de mudaadarélecimento de
cada um dos membros da familia proprietéaria, gpagidade de prever e
preparar-se para outras mudancas e transicdesragraneontinua e
estratégica, e nao reativa.

DE VRIES; CARLOCK;
FLORENT-TREACY, 2009.

As familias lidam com as mudancas de trés formadamentais:
estratégica, adaptativa e reativa. A maneira égfic de lidar com
transicdes é marcada por comportamentos que sggarteas mudancas €
séo desenvolvidos para lidar com elas. Na mandaptativa de lidar com
questdes desse tipo a acédo s6 acontece quantsibilptexde de uma
mudanca é eminente. O perfil familiar reativo sdddniciativas quando a
mudancas ja desencadeadas requerem alguma acgéo.

DE VRIES; CARLOCK;
FLORENT-TREACY, 2009.

Trés tipos de transicao podem ser identificadoa:tegnsicéo recicladora,
na qual mudam as pessoas mas a estrutura de piag@ié mantida; b) a
transicdo involutiva, que implica em uma mudangaaa uma estrutura d
propriedade menos complexa, e c) a transicéo évajufue € o tipo de
mudanc¢a mais comum, na qual a estrutura de pr@oigeplassa a ser maig
complexa em fungéo da entrada das novas gera¢@esgnaio.

GERSICKet al, 1997.

Podemos distinguir quatro grandes grupos de muddagdliares, que
podem se sobrepor: a) mudangas comportamentagsndigspeito a forma
como os familiares agem, se posicionam e gesticalane si; b) mudanca
estruturais: relativas ao reposicionamento da farath termos de
hierarquias, coalizbes, aliancas e limites; ¢) mgda comunicativas:
observadas na inclusdo de novos topicos e novesscd@ comunicacdo e
interacdo; d) mudancas experienciais: relacionadaso entendimento
compartilhado pela familia quanto a seus problesras modo de resolvé-
los.

DE VRIES; CARLOCK;
FLORENT-TREACY, 2009.

As familias tendem a adotar padrdes de comportanagr se cristalizam

MINUCHIN; WAI-YUNG,;

com o tempo, sendo necessario rever esses paanit@riamente para qui SIMON, 2008.
elas preservem sua funcionalidade e sejam capazadrntar futuras

mudancas de maneira criativa.

A sucesséao deve ser entendida como uma série ferplahejada de LANK, 2003b.

atividades que propiciem a criagcao de conjuntasiéatos, e que, a partir
dessas atividades, decisfes e escolhas possanmselais de maneira
pertinente e no momento adequado.

E comum empresas familiares experimentarem difemed de alinhament

entre os socios.

HEUVEL; VAN GILS;
VOORDECKERS, 2006.
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ros

Proposi¢des Teoricas

Autores de Interesse

Quatro séo os tipos fundamentais de abordagemgatgencdo em
empresas familiares: consultorimaching terapia e ensino, que tratamos
aqui como atividades de formacédo e educacionaiemamento.

DE VRIES; CARLOCK;
FLORENT-TREACY, 2009.

O omachingé uma pratica de intervencéo personalizada, basead
treinamento individual.

HALL; OTAZO;
HOLLENBECK, 1999.

O objetivo principal d@oachingexecutivo é facilitar as mudancas
organizacionais em direcao a melhoria do desempeatitindo do
principio de que o aprimoramento individual dos rbeya de uma
organizacao incidir4 sobre a melhoria da empresa

LEVINSON, 1996.

O foco na melhoria do desempenho do cliente é furdétal, e para se ter
um relacionamento dmachingeficaz é essencial haver confianca mutug
respeito e liberdade de expresséo, e construimpanria entre ooache o
coachedaseada na confianca.

PASSAMORE, 2007;
BARTLETT II, 2007;
BOYATZIS; SMITH; BLAIZE,
2006.

A consultoria em administragdo consiste num métiauxilio as
organizacgoes e executivos na melhoria das prategestao e na
alavancagem do desempenho individual e organizalion

KUBR, 2002.

A consultoria pode ser considerada muito mais urnatcucéo conjunta dg
conhecimento, que ajudara na identificacdo de 8ehide problemas, do
que uma transmissdo de conhecimentos com melliowasatas. E
importante que o cliente tenha esse discernimeni@ndo uma eventual
frustracdo com o processo.

MOURA; MATTOS, 2005.

O trabalho do consultor se concentra em recomeerdaelevantes para
decisdes de natureza estratégica, mas os efeitomaeonsultoria
ultrapassam esse ambito.

PLOETNER, 2008.

[Um] fato relevante a ser considerado ao prestasudtoria em empresas
familiares é que nenhuma empresa € igual a oytsanelo assim, o
consultor contratado para a intervencdo deve tamente as diversas
formas que essas empresas podem tomar.

LEVINSON, 1983.

A terapia familiar € um esforco psicoterapéutictafto explicitamente nag
relacdes entre membros da familia, com o intuitmdthorar o
funcionamento da familia como uma unidade.

LEBOW; GURMAN, 1995.

Os principais objetivos de uma terapia organizadie@o reconstruir a
confianca e restabelecer o senso de comprometireetr® a organizacao
os individuos.

STONER; HARTMAN, 1997.

O terapeuta precisa ser um facilitador da mudamgwoeim direcionador
dela, comecando pelas mudancas pessoais planejadas.

MATHENY, 1998.

O processo de formacdo educacional formal incll@asadrabalhos em salg
workshops, semindrios, palestras e apresentacdes/suais.

BIRDTHISTLE, 2006.

Héa quatro razdes principais para a adocao de é&gitnatde treinamento e
desenvolvimento por parte das empresas: a) o addentovas tecnologia
b) os efeitos do envelhecimento da populacdo; paato de pressdes
competitivas; d) a internacionalizacéo dos mercados

BIRDTHISTLE, 2006.

Um nivelamento conceitual pode ser uma medida ¢idacgue permitira a
familia desenvolver um vocabulario comum para itacih discusséo de
suas questdes e a busca de solucbes

DE VRIES; CARLOCK;
FLORENT-TREACY, 20009.
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Continuacao do Quadro 5

Proposi¢des Teoricas Autores de Interesse

Existem fatores do préprio ambiente de trabalhoppssibilitam um LEITAO, 1996.
aproveitamento positivo do treinamento. Dentre e&&o o
acompanhamento do chefe com normas e regras aaapsjo dos colegas
agueles que passaram ou estdo passando pelo prdedssmacéo, e a
criacdo de mecanismos de acompanhamento pés-teitam

Mentoringé processo de desenvolvimento que envolvg@raiegée um KRAM, 1985; BOYD; UPTON;
mentor no qual se desenvolvem o conhecimento necegsagoconduzir | WIRCENSKI, 1999.
0s negocios, as habilidades requeridas e os piesaia organizacao.

Quadro 5: Sintese das proposi¢cfes tedricas que ariaram as observacdes das empresas
Fonte: Elaboracao prépria
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3 METODOLOGIA

3.1 Delimitacao do problema

Para Yin (2005, p. 26), “definir as questdes dajpss: € provavelmente o passo mais
importante a ser considerado em um estudo de maSq@ioncordando com Yin, Eisenhardt
(1989) preconiza que o0 primeiro passo para se delsem uma pesquisa consiste em
formular com clareza a pergunta da pesquisa, atielg gerais e especificos que orientarao
0 pesquisador em sua busca.

Em conformidade com o recomendado por esses aummpessentamos de inicio a

pergunta que esta pesquisa buscou responder:

Como e em que momentos familias proprietarias dpresas familiares utilizam

mecanismos de intervencéo?

Em consonéancia com a pergunta assim formuladssqusa teve como objetivo geral
“compreender como e em que momentos familias mi@pidas de empresas familiares
utilizam mecanismos de intervencao”.

A pergunta de pesquisa e 0 objetivo geral, assimutados, articulam quatro

dimensdes do fendbmeno estudado:

a) as motivacdes para a busca de intervencdes externas

b) os mecanismos escolhidos;

c) os desafios encontrados, que incluem critérioetiEdo de profissionais externos,
e 0s elementos facilitadores e inibidores dos msxede intervencao

d) as consequéncias das intervencdes contratadas fpehsas proprietarias de

empresas familiares.

Para cada uma dessas dimensdes os seguintesasbgpecificos foram propostos:

a) identificar motivacdes, fatos ou ocasides que lewarfamilias proprietarias de

empresas familiares a solicitar intervencgoes;
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b) conhecer os mecanismos de intervencéo escolhidis faenilias proprietarias;

c) identificar critérios utilizados pelas familias @aselecionar um profissional ou
instituicdo encarregada da intervencao;

d) identificar os fatores facilitadores e inibidorexs grocessos de intervencao;

e) identificar as consequéncias das intervencoesaskals.

A estratégia, tipo e método de pesquisa, a unidadmalise, as estratégias para coleta
de dados e analise, a selecao das fontes de irf@aonesas categorias de analise propostas séo

0 assunto das proximas secoes.

3.2 Estratégia, tipo e método de pesquisa

A estratégia de pesquisa adotada foi a de estudmaste de natureza qualitativa. O
estudo de caso, segundo Bonoma (1985), consista abordagem adequada para investigar
questbes mudltiplas, diferentemente das demandasapeais nos casos em que se requer
generalizacdo, quando os métodos utilizados exigeamento de variaveis e perguntas
direcionadas. O autor aponta que o estudo de aadmen deve ser tomado como um método
para se chegar ao conhecimento cientifico, umaquez essa metodologia favorece alta
integridade, no sentido de validade interna e abilidade, além de elevada aplicabilidade
dos resultados, no sentido de validade externgeearecia das observagdes longitudinais, de
contextos, pessoas, medidas, e articulacdo deniter métodos de analise. O estudo de caso,
afirma Bonoma (1985), é utilizado quando se quergreender fendmenos sem separa-los do
seu contexto social e temporal.

Yin (2005) acrescenta que este método pode sizadiil em diferentes situacoes, para
contribuir com o conhecimento de fenémenos indi@isluorganizacionais, sociais, politicos e
de grupo. Segundo o autor, este tipo de estudeguado quando as perguntas de pesquisa
abrangem questbes do tipo “como” e “porque”, maoskbase, portanto, inteiramente
adequado a pergunta desta pesquisa, e aos obgtirale especificos ja formulados.

Goode e Hatt (1973) ressaltam que, apesar de anmmmge associado a técnicas de
pesquisa “ndo sofisticadas”, o estudo de caso gaim de organizar os dados preservando o
carater unitario e complexo de objetos de natusezal, podendo incluir o desenvolvimento

da unidade de andlise, que pode ser uma pessoa,famiia ou grupo social. Esta
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caracteristica é confirmada por Eisenhardt (1999,aponta este tipo de pesquisa como uma
estratégia com foco no entendimento das dindmicaseptes em um Unico contexto.
Interessante também é que a metodologia possililistudo de casos multiplos e em
diferentes niveis de analise.

A pesquisa teve um enfoque qualitativo. Conformeldyo(1995b, p. 21), pesquisas
gualitativas partem de questdes de interesses ang@senvolvidas, definidas e aprofundadas
a medida que o estudo se estende. Para a aupmagaisa de natureza qualitativa e o estudo
de caso sdo mutuamente potencializadores e ade@ad@ampo da Administracdo de
Empresas, sendo crescentes nesta area o seu usieesse pelos resultados apresentados, o
que também justifica a escolha dessas estratégialsitadas na realizacdo desta pesquisa. E
ainda Godoy (1995b, p. 25-27) que ressalta quesquea qualitativa envolve a obtencao de
dados descritivos sobre pessoas, lugares e procéswwativos pelo contato direto do
pesquisador. Prossegue dizendo que o estudo dedeasatureza qualitativa possibilita
compreender fendmenos segundo a perspectiva dosgzartes da situacdo em estudo, que,
nesta pesquisa, sdo as familias proprietarias geesas familiares.

Quatro sao as principais caracteristicas das EE)de natureza qualitativa apontadas

por Godoy (1995a, p. 62-63) e que interessam aesti€o:

a) a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural céonte direta de dados, e o
pesquisador como instrumento fundamental;

b) a pesquisa qualitativa € descritiva,

c) os significados que as pessoas dao as coisas a #®idau S0 a preocupacao
essencial do investigador; e

d) pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na aa@esseus dados.

Por serem feitos a partir de observacdo diretaesisdos de caso demandam
profissionais habilidosos tanto na coleta quantarméise das observacgdes feitas. O método €
focado basicamente na interpretacdo do pesquisatboe os eventos observados, dos quais
ele participa. A integridade da interpretacéo e abdos coletados é obtida pela combinacao
de diferentes fontes de informacdo, que permit@ngular as diferentes percepcdes e
interpretacoes (BONOMA, 1985).

Sendo assim, do ponto de vista pratico, a consirdedum estudo de caso é baseada
em varias fontes de dados. S&o utilizadas fontesapas, como entrevistas pessoais e

observacbes, e fontes secundarias como, por exemgiorios financeiros, arquivos e
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planos de negdcios (BONOMA, 1985). Godoy (1995hlestenta que tanto as fontes
documentais quanto os dados obtidos nas entreg&tagassiveis de tratamento qualitativo.

Bonoma (1985) recomenda a utilizacao do ciclo #&fatos/teoria, ao desenvolver um

estudo de caso. O autor distingue quatro estagEsedorocesso:

a)

b)

d)

impulso: as tentativas do pesquisador em apre@seonceitos e fenbmenos que
acontecem em campo. Nesta fase, o contexto € @lokepara se ter uma melhor
percepcdo das modificacbes necessarias para @guaespesquisa inicial,
elaboragao: consiste na tentativa de explicar asrecdes divergentes coletadas.
Visa avaliar e refinar as areas de questionamemgerglas pelo modelo inicial;
predicdo: € o estagio de generalizacdo e formaeaoodclusdes, que ocorre do
meio para o final de um estudo de caso. Nesteiest@gesquisador possui um
modelo para teste e um bom entendimento dos fapales quais as observacdes
podem ser agrupadas;

desconfirmacdo: consiste em testes adicionais desligsas que nado foram
rejeitadas no estagio de predicdo. Isso € feita gplicacdo das generalizacGes a

um grupo maior de casos.

De forma complementar, Eisenhardt (1989) destacs reiapas no processo de

construcdo de teorias a partir dos estudos de caso:

a)

b)

d)

Inicio: a definicdo do problema de pesquisa e,cssigel, uma especificacdo dos
construtos pode ajudar a delinear a pesquisa;

Selecdo de casos: assim como em pesquisas que fagsemde hipoteses, €
importante inicialmente definir a populacao visadao ajuda a definir os limites
da generalizacdo dos dados. A sele¢cdo de casopredsa ser aleatoria: o
importante € que o fendmeno de interesse posséasamente observado;

Escolha dos instrumentos e protocolos: consistiensao sobre o melhor método
de coleta de dados, com possivel combinacdo de albigais métodos para
proporcionar mais variedade de contetdo. Uma i@leiambinar qualitativo com
quantitativo, ou utilizar multiplas investigacdes, seja, conduzidas por um grupo
de pesquisadores que adicionam novos olhares sdbnea;

Entrada no campo: a estruturacéo do contetdo etag@®s de campo pode evitar

a confusado de informacdes e permite fazer umaxégflsobre o aprendizado. Os
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pesquisadores podem compartilhar suas anotacGespontos de vista comuns e
conflitantes, além de avaliar como eles contribysama 0 entendimento do caso.
Isso pode gerar ajustes importantes na forma @étacalados ou interpreta-los;
Andlise: é o aspecto chave da construcéo de tepastir de estudos de caso. Um
passo importante € a andlise dentro do caso, quavena descricdo escrita e
detalhada de cada parte. Apesar de ndo haver umatfoipadrao para essa analise,
a ideia é tornar-se intimo de cada caso e tratéfm Unico, e depois compara-los;
Busca de padrdes entre 0s casos: uma tatica gaaaassemelhancas pretendidas
€ criar categorias e buscar informacdes nos casessg encaixam nessas
dimensdes. Essas categorias podem ser identificedateratura existente ou ser
sugeridas pelo pesquisador. Outra tatica € selkacipares de casos e listar
similaridades e diferencas entre eles. Outra faeng ainda separar os dados por
fontes para explorar as peculiaridades de cadawsttt ou documento;

Elaboracdo de hipdteses: comparar sistematicaneentedelo emergente com a
evidéncia de cada caso, no intuito de avaliar otguas observacdes se encaixam
na teoria. Um procedimento util nesta etapa é ftamoonstrutos a partir do
refinamento dos conceitos e da construcdo de esiEmque medem 0s construtos
em cada caso. Com isso, evidéncias acumuladadeterdes fontes comegam a
convergir para um mesmo conceito. O processo dasiao utilizado em pesquisas
de teste de hipoteses. Contudo, neste caso, adasatlis construtos sao definidas
durante a andlise, enquanto que no outro casostatoetecidasa priori. E também
necessario verificar se o relacionamento entre asstrutos acontece como
esperado, a partir das evidéncias de cada caso;

Desdobramento da teoria: consiste na comparacéoadderatura, de conceitos,
hipoteses, relacionamentos emergentes ao longstdace Isso envolve considerar
uma vasta literatura e perguntar o que se asserelltifere do observado. O
resultado pode ser tanto um entendimento mais awigléeoria quanto novos
olhares sobre o tema;

Encerramento: € importante avaliar o momento ceai@ finalizar a coleta de
dados, e interromper a adi¢cdo de casos. O recomemrdque o pesquisador esteja
atento para 0 momento em que ele atinge a satudacéontetdo, ou seja, quando
as observacfes comecam a ficar muito repetidaslaAd também o pesquisador
que deve julgar o momento de interromper a comdigid entre teoria e fato,

sendo também a saturacao o indicativo.
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Entretanto, Yin (2005) alerta que a possibilidade rdio de generalizagdo dos
resultados da pesquisa s6 podera ser avaliadaaaqpdsta de dados e sua analise, contrastada
com a literatura relevante da area. Este € um gimesto comum em estudos de caso, que
nao precisam necessariamente ser fonte de gemaef@z amplas.

Por fim, Goode e Hatt (1973) sugerem quatro fordease preservar a totalidade dos
casos, ao invés de extrair apenas topicos de cagdmacom outros casos:

a) ampliacao dos dados;

b) tratamento de dados de diferentes niveis;

c) formacdo de indices e tipos, de modo que variogodrasdo usados na
caracterizacao da unidade;

d) interacdo numa dimensao do tempo, registrandorastedsticas como aparecem

na interacdo e ndo como casos separados no tempo.

Sendo assim, a estratégia de um estudo de casocpotiéuir para a compreensao
em profundidade de acontecimentos contemporaneqepgdessos historicos e socioculturais,
que, no caso desta pesquisa, sdo os fendmenowo®lats intervencdes em familias
proprietarias de empresas familiares, examinada®niexto presente.

Ainda, o estudo de caso é a estratégia recomergladado ndo se pode ou nao se
pretende manipular os comportamentos relevantessqugsa. O que se pretende com esta
pesquisa € conhecer diferentes dimensfes de poscebs intervencdo, ndo havendo
necessidade nem intencéo de realizar experimestacomanipulacdo de comportamentos.

Concordando com Schramm (1971), Yin ressalta queitecipal tendéncia em todos
0s tipos de estudo de caso é que ela tenta esslam@adecisdoou um conjunto de decisdes:

o motivo pelo qual foram tomadas, como foram im@etadas e com quais resultados” (YIN,

2005, p. 31). Esta pesquisa buscou investigar at&/agdes das familias proprietéarias de

empresas familiares quando demandam mecanismostetgencdo, a escolha dentre um

leque de possiveis intervencdes, as dificuldadesntradas bem como os fatores que
facilitaram o processo, além dos resultados ohtisiegundo os entrevistados. Neste sentido,
o estudo de caso se confirma como uma estratégi@ifssa para o desenvolvimento desta
pesquisa.
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3.3 A unidade empirica de analise

A unidade empirica de analise é a empresa famibi@ntre um universo de empresas
possiveis de serem consideradas neste estudazg@mas dois critérios basicos para selecéo
das empresas:

a) terem passado por intervencdes externas de algamnutm requisito fundamental
para a resposta a pergunta de pesquisa, e

b) ndo serem mais geridas unicamente pela primeieggerde fundadores, uma vez
que, conforme aponta a literatura, a transicaadgeancas € um momento em que
a demanda por ajuda externa é mais comum, o qiliéafgoortanto, a observacao

do fen6meno que se pretende investigar.

Tomados estes dois parametros, a amostra foi seéta por conveniéncia, tendo
como base a experiéncia da pesquisadora com intgree em empresas familiares e, em
particular, o conhecimento de integrantes das esaprieindamentais para esta investigagéo, o
que facilitou o acesso a elas, e a pronta aceitag@oparticiparem da pesquisa.

Os casos foram tomados como fendmenos complexesaminados em diferentes
contextos das familias proprietarias selecionaBagam examinados sob a perspectiva das
dimensdes de interesse da pesquisa, a saber, gagdmtj a escolha da modalidade de
intervencdo, os desafios e os resultados. Ou ea@lg familia proprietaria das empresas

familiares foi considerada no contexto de exameadm em suas multiplas dimensdes.

3.4 Estratégias para coleta de dados

Conforme bibliografia consultada, no estudo de cdiiagam-se dados e evidéncias de
diferentes naturezas, tais como documentos, asefantrevistas e observagdes. Nesta
pesquisa, foram utilizadas as seguintes estratpgrascoleta de informacdes:

a) exame de documentos sobre as empresas, em su&ardamrmentos historicos;

b) exame de informacgdes constantes da pagina da empeésternet;
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c) realizacdo de entrevistas em profundidade feitlsgrépria pesquisadora;
d) observacédo direta da pesquisadora, com anotagedenibmenos percebidos no

contexto da pesquisa.

Para as entrevistas em profundidade, foi elabotexdajuestionario semiestruturado
gue orientou a interagdo com 0s participantes dguyiea. Uma das vantagens das entrevistas
semiestruturadas é que os roteiros de coleta desdaatiem sofrer ajustes de acordo com a
pessoa entrevistada, de acordo com a situacdo riexto. Ainda, é possivel aprofundar
guestdes que se mostrem produtivas ao longo davestsr, sem perder a comparabilidade
entre as entrevistas feitas.

As entrevistas foram gravadas e transcritas naritecom o proposito de obter
subsidios para a elaboracdo de inferéncias comEistee de interesse desta pesquisa
(BARDIN, 1995).

As entrevistas foram agendadas por telefone, eot@iros de pesquisa nado foram
enviados antecipadamente. Foram tomados cuidado® @ de ressaltar, no inicio da
entrevista, a confidencialidade de cada fonte, @aaSes da utilizacdo de gravacédo para
contribuicdo ao processo de andlise, visando amdair possivel constrangimento por parte

dos entrevistados e possibilitar a coleta de inémp@es mais ampla e confiavel possivel.

3.5 Selecéo das fontes de informacéao

Foram selecionadas trés empresas familiares ménegas familias proprietarias
tenham demandado processos de intervencdo. Forscadas empresas em gue a sucessao
para as geracdes mais novas ja tenha se dado quesengestdo envolva simultaneamente a
primeira e a segunda geracdes. A empresa seleeigaad atender a este ultimo critério, a
Empresa C, é uma empresa pequena, na qual pratieam&o ha quadro de gestdo, um
processo que estava sendo desenvolvido no momentalizacdo da pesquisa. Até entédo as
duas sécias entrevistadas se relacionavam diretaroem a equipe operacional.

O interesse desta pesquisa, sendo 0s processadedeencdo demandados pelas
familias proprietarias, estabeleceu os seguintgsios definidores do perfil de entrevistados
para sua selecdo: i) membro da(s) familia(s) petdmia(s) no cargo mais alto da empresa

(F1); ii) membro da(s) familia(s) proprietaria(ed da empresa (F2); iii) membro da(s)
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familia(s) proprietaria(s) trabalhando na emprdsa);(iv) profissional ndo pertencente a
familia proprietaria e que tenha acompanhado psosesle intervencdo na empresa (P).
Antecedendo as siglas que designam cada entravigiacontram-se as letras A, B, C,
correspondente as empresas. Na Empresa C, asigattas solicitaram que apenas a familia
fosse abordada, justificando que é ela que detéimfasnacbes relevantes relativas aos
processos de intervencao na empresa.

Foram realizadas ao todo nove entrevistas. Na Eapgkefoi possivel entrevistar trés
pessoas com os perfis especificados: (1) o prihejecutivo da empresa, membro da familia
proprietaria (AF1); (2) um membro da familia prepéria que néo atua na gestao (AF2); e (3)
um antigo consultor da empresa que acompanhougzagee intervencao realizados ai (AP).
N&o foi possivel contatar outro membro da famit@ppetaria trabalhando na empresa.

Na Empresa B foi possivel o acesso a quatro pesg€bas principal executivo da
empresa, membro da familia proprietaria (BF1);uf® membro da familia proprietaria fora
da gestdo, que no caso € um dos proprietarios donels, 0 primeiro a presidir 0 grupo no
passado (BF2); (3) um membro da familia propriaiagestora responsavel pela area de
desenvolvimento humano d@lding e membro do conselho de familia (BF3). Sua indusa
dentre os entrevistados se deu pela relevanciawpapel na empresa, tendo em vista n0sSsos
interesses de pesquisa; (4) um profissional extgu® participou de varios processos de
intervencéo, tendo inicialmente atuado como coas@thoje sendo funcionéario da area de
marketing (BP). JA na Empresa C, foram entrevistaganas duas pessoas: (1) a fundadora
da empresa (CF1); e (2) uma das filhas que atggestdo (CF2). Notamos duas auséncias no
conjunto dos participantes da pesquisa destacad&smpresa C, pelo tamanho da empresa e
também por solicitagdo das soOcias de ndo envob&sgas externas a familia proprietaria: 1)
um membro da familia proprietaria fora da gesta®, gmbora convidado para participar da
pesquisa e embora tivesse aceitado fazé-lo, tevgaticipacdo impedida por questbes de
agenda. A preméncia do término desta pesquisaagparmitiu aguardar a possibilidade de
encontra-lo; 2) um profissional ndo pertencentandilfa proprietaria que tenha acompanhado
processos de intervencao nao foi selecionado pabtisos anteriormente aludidos.

O Quadro 6 apresenta a sintese dos perfis dosvistdaos indicando, para cada

empresa, o participante da pesquisa com sua sgtiedtificacéo.
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Empresas
Entrevistados

Empresa A

Empresa B

Empresa C

membro da(s) familia(s)
proprietaria(s) no cargo mais altg
na empresa (F1)

principal executivo dg
empresa, membro da
familia proprietaria
(AF1)

principal executivo
da empresa, membrg
da familia
proprietaria (BF1)

principal executivo da
empresa, sendo a
propria fundadora da
empresa (CF1)

membro da(s) familia(s)
proprietaria(s) fora da empresa
(F2);

proprietaria que ndo
atua na gestéo (AF2)

proprietario fundador
fora da gestéo (BF2)

nao disponivel

membro da(s) familia(s)
proprietaria(s) trabalhando na
empresa (F3)

nao disponivel

membro da familia
proprietaria, gestora
responsavel pela are

filha da fundadora
que atua na gestéo
a(CF2)

de desenvolvimento
humano déoldinge
membro do conselho
de familia (BF3)

antigo consultor da
empresa, hoje
funcionario (BP)

profissional ndo pertencente a nao disponivel
familia proprietaria e que
acompanhou processos de

intervencao na empresa (P).

antigo consultor da
empresa (AP)

Quadro 6: Sintese dos critérios de selegdo de entigtados e os participantes da pesquisa
Fonte: Elaboracgao propria

3.6 Estratégia de analise dos dados

Eisenhardt (1989) chama a atencdo para o fato deaganélise dos dados em um
estudo de caso geralmente € a parte mais trabathdsticada do processo, que pode ser
facilitada pelo uso de anotacfes de observacOgsesguisador especialmente durante as
entrevistas, e de um exame detalhado de cadakasgeral, nos estudos de caso, 0 processo
de andlise e interpretacdo compreendem a codificdgd conceitos e sua estruturacao
visando a apropriacdo do conteudo para se respangergunta de pesquisa (GIL, 2007). O
autor explica que o primeiro passo ha analise desla estabelecer categorias que agrupam
as respostas relacionadas a um mesmo conceito.

Para o estabelecimento das categorias de anabse plesquisa, consideramos o que
esta previsto na literatura relativamente as di@engpropostas a partir da pergunta e do
objetivo geral que orientaram o trabalho, assosiads objetivos especificos. Esta deciséo
foi tomada tendo em vista a recorréncia, em toda®rapresas estudadas, das grandes
categorias previstas na bibliografia, correlaci@sacom as dimensdes de nossa pesquisa. Ao

mesmo tempo, verificamos ocorréncias nao conterapladm nenhum dos estudos
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examinados. Um exemplo disto é a utilizacdo d@mot‘indicacdo de pessoas de confianca”
para a selecdo de profissionais para conduzir gsosede intervencdo nas empresas, nao
mencionado na literatura.

S&o as seguintes as categorias de analise prapostas

a) na dimensdo Motivacles, foram selecionadas asa#@esgjuestdes estratégicas,
governanca e desenvolvimento das familias, quebregoas principais questdes
gue demandam mecanismos de intervencéo nas emfaeskeres;

b) na dimensdo Mecanismos de Intervencdo, as categseiacionadas foram os
mecanismos investigados, a sabercoaching a consultoria, 0s processos de
formacdo e educacionais, a terapia organizacioteabpia familiar, e onentoring

c) adimenséao Desafios foi desdobrada em critéricesdelha do profissional externo
ou instituigéo, facilitadores e inibidores do prese de intervengédo. Em cada um
deles, foram investigadas as seguintes categorias:

I. Critérios: confianca, indicacdo, adequacdo a auleuvalores dos sécios e da
empresa, capacidade técnica e potencial de coigiiyu

ii. Facilitadores: aqueles relativos ao perfil do m®tnal externo e aqueles
relativos ao perfil da familia proprietaria;

iii. Inibidores: paralelamente ao estipulado para osilitfores, foram
investigados os fatores relativos ao perfil do igpeddnal externo e aqueles
relativos ao perfil da familia proprietaria.

d) na dimensédo Consequéncias/resultados, visando sasst@ntia das observacoes,
foram retomadas as categorias propostas para ahshimeMotivacOes, a saber,

questdes estratégicas; governanca; e desenvoldrdastfamilias.

Apés a criagdo das categorias de andlise, e feiexame detalhado do material
coletado, o conteldo foi separado e estruturadansiegas categorias propostas. Foi utilizada
a codificacdo aberta, que tem como objetivo expredados e fendbmenos na forma de
conceitos (FLICK, 2004). Nesse processo, as exjpesss trechos das entrevistas foram
classificadas por suas unidades de significaddpome pressupostos da analise de conteudo.
Sendo assim, as categorias foram trazidas parateriaheempirico e ndo desenvolvidas a
partir desse (FLICK, 2004).

O material transcrito das entrevistas foi separadfiotrechos e, com o auxilio do

software ATLAS TI, foi feita a associacdo entreamtetdo e as categorias de analise em
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questdo. O préximo passo foi a interpretacdo demahtassim tratado, considerada o cerne
da pesquisa qualitativa (FLICK, 2004). Nesta faselddo um sentido mais amplo aos dados,
articulando o que foi apurado no tratamento dososlashm os conhecimentos obtidos na
literatura. Por fim, foi elaborado um relatorio cas resultados encontrados, que serviu de
base para esta exposi¢cao da pesquisa.

O Quadro 7 articula as dimensdes de analise éegorias de andlise estabelecidas:

Dimensdes de analise Categorias de andlise

motivagoes Questdes estratégicas
Governanca

Desenvolvimento das familias

mecanismos de intervencao Coaching
Consultoria

Terapia organizacional e terapia familiar

Processos de formagéo e educacionais

Mentoring
critérios delesc.olha do profissional Confianca
externo ou instituigéo Indicacéo
Adequacéo a cultura e valores dos sdcios e da smpre
_8 Capacidade técnica
qﬁ Potencial de contribui¢&do
8 facilitadores do processo de intervencgi®erfil do profissional de intervencéo
Perfil da(s) familia(s) proprietaria(s)
inibidores do processo de intervencao| Perfil do profissional de intervencdo
Perfil da(s) familia(s) proprietaria(s)
consequéncias/resultados Questdes estratégicas

Governanca

Desenvolvimento das familias

Quadro 7: Articulacdo entre as dimensfes e as cataias de analise
Fonte: Elaboracao prépria
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4 DESCRICAO E ANALISE DAS OBSERVACOES FEITAS

Neste capitulo, cada uma das empresas seleciogadiescrita conforme o seguinte
roteiro: iniciamos com a apresentacdo de aspeettéstbria da empresa que contextualizam
0 negocio, sua composicdo societéria e as castatas da(s) familia(s) empreséria(s). Em
seguida, sdo apontados os motivos diretos paracaloe apoio externo e os mecanismos de
intervencao contratados. Logo apos, apontamosit@sias de selecdo da instituicdo ou do
profissional contratado para realizar as intervesgiretendidas. Continuamos destacando os
fatores que facilitaram e os que dificultaram oamento dos processos de intervencgéo e seu
aproveitamento. Por ultimo, apresentamos os reggdta consequéncias de cada processo de

intervencao de acordo com os entrevistados.

4.1 Empresa A

4.1.1 Contextualizacao

A Empresa A € um grupo empresarial de grande parte,sede em Minas Gerais. Foi
fundada em Belo Horizonte em 1932, por trés cunhaglmyenheiros que iniciaram sua
parceria com um negocio de construgdo. O negéciexpandiu até que, em 1937, os
fundadores decidiram instalar sua empresa tambérRiande Janeiro, para atender a obras do
Governo Federal. Ao longo do tempo, varios negoperalelos foram sendo estabelecidos e,
com isso, o grupo se diversificou. Hoje atua nocado em diversos setores da economia.

Com a diversificacao, deu-se a primeira grandestoamacao do grupo, que deixou de
ter o setor inicial como seu negdécio principal esspa a ser um grupo industrial.
Paralelamente a esse processo de diversificac@®mganda geracdo passou a conduzir
efetivamente os negdcios, enquanto os trés fundadoram ocupar posi¢cdes honorificas e
atuar em conselhos.

Durante muitos anos, a sociedade foi composta pedasfamilias proprietarias dos

fundadores as quais, segundo depoimento dos estg@ws, nutriam uma relacdo pautada
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pela confianca e o respeito mutuo: “Sempre fora@s, o triangulo, as trés juntas... O proprio
simbolo da empresa € um tridngulo fortemente @tacio.” (AP)

O foco prioritario dos negocios na parceria estreiitre os membros das familias,
caracterizado por Aronoff e Ward (1994) pelos rvde dedicacdo similares entre os
membros da familia que participam da empresa etpelada conjunta de decisfes, pode ser
apontado aqui. De acordo com o Modelo de Desenmelvio de Gersick e colaboradores
(1997) destaca-se também, na dimensdo do desemeold da familia, uma primeira
transferéncia de comando além de, com a permanéosifundadores na empresa, o trabalho
conjunto e continuo também acontecer, repetindosseciclos de desenvolvimento. A
propriedade permanecia uma sociedade dos fundagmmesn gerida pela segunda geracao.
Nesta época, ja estava também ocorrendo uma exyme@alizacdo da empresa.

Notamos aqui também o que ja havia sido anterioienapontado sobre os valores de
uma empresa familiar, que séo influenciados padeatificados com a familia (DAVEL;
SILVA; FISCHER, 2000). No caso da Empresa A, istdeétal maneira evidente, que o
proprio simbolo da empresa materializa simbolicasmarunido familiar. Do mesmo modo, a
Empresa A exibe uma estrutura interna caracteripadia lealdade e dedicacdo, uma das
vantagens potenciais das empresas familiarerab endicado por Donelley (1967).

A Empresa A é um exemplo de empresa composta @ageor mais de uma familia,
uma possibilidade apontada por Sharma, Chrismamua (1997). Ainda, é notavel que estas
familias empresarias tenham deixado seu negociwipal e diversificado sua atuacao,
exibindo vitalidade da atividade empreendedora eoaniacdo de valor transgeracional nas
empresas do grupo, como apropriadamente sugerdwegel, Nason e Nordgvist (2010).

Os trés fundadores faleceram num periodo de tem[29&nos — 0 primeiro nos anos
1970 e os outros dois nos anos 1990. Com issoeosnos da segunda geracao assumiram o
controle dos negdcios, e os da terceira geracaegamaim a participar de forma mais efetiva

nas empresas até que, em 1996, deu-se a comg@stauteracdo do grupo:

(...) cerca de 30% dos sbécios deixam a sociedad@¥e continuam, por livre e
espontanea vontade. Esses 70% se agregam novameiai@mam 0S recursos
auferidos da venda dos principais negdcios e passawvestir em novos negdocios
bem diferentes daqueles em que investiam anted.) (AF

Este foi um marco importante para os empreendirsedastas familias, e hoje a
terceira geracdo é que esta no comando dos negblmosiodelo de Desenvolvimento das

empresas familiares (GERSICG¥ al, 1997), na dimensdo de desenvolvimento da familia,
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caracterizou-se a segunda transferéncia do com@a@cordo com este mesmo Modelo,
podemos dizer que hoje a Empresa A ja passou petade expansdo e formalizacdo na
dimenséo do desenvolvimento da empresa, e se eacunéstagio de consorcio entre primos
no que diz respeito ao desenvolvimento da propdiedBlo que diz respeito ao foco e aos
objetivos prioritarios da empresa, a Empresa Adaracteristicas de gestao do tipo sociedade
andnima, identificada pelo interesse de manteoprigdade com a familia, aliado ao desejo
de profissionalizar a administracédo do negocio (ARPBF; WARD, 1994).

Estas familias empresarias configuram-se ainda camogrupo investidor com
participagdo em negoOcios com outros grupos empaesaO consultor AP se referiu as
familias proprietarias como um grupo societério gogta muito de planejar os negécios, nao
sendo os soOcios aventureiros. Segundo ele: “Elkeanerem negocios, desde que esses sejam
bem planejados. “

Nesta empresa tivemos a oportunidade de entretiétapessoas:

a) o principal executivo da empresa, membro da famflgrietaria (AF1);

b) um membro da familia proprietaria que nao atuaastég (AF2); e

C) um antigo consultor que acompanhou processos @evemcdo realizados na
empresa (AP).

Os entrevistados relataram a tradicdo das fampraprietarias em investir em
desenvolvimento tecnologico e de gestdo, explicaamskim o empenho em obter ajuda

externa para o desenvolvimento da empresa.

4.1.2 Motivos diretos para a busca de apoio externo

Ao longo dos anos, encontros periodicos entre &s deracoes de socios das trés
familias foram promovidos, geralmente patrocingolmsdois membros da segunda geracéao.
Em especial, esses encontros visavam a estreitalacionamento entre os membros das
familias das geracdes mais novas, nutrindo a pidahe entre os trés ramos familiares da
empresa, e a contribuir para o seu desenvolviméléon das atividades de integracao e
atividades religiosas, eram promovidas palestragprdéissionais renomados sobre temas

relacionados as questdes da sociedade.
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Além desses encontros familiares, que tinham tambéra tdnica festiva, o grupo
contratou diversas intervengcbes externas, espemidmsob a forma de consultorias e
atividades de formacéo e educacionais, voltadas gmguestdes estratégicas, a governanca e
o desenvolvimento das familias proprietarias.

Um motivo fundamental que levou a Empresa A a busgada externa foi
relativamente a governanca, preparando a transigdsegunda para a terceira geragdo. Os
sécios acreditavam que era necessario preparagrasdgs para ocupar cargos na empresa.
Queriam também que a transicdo se desse como wespooestruturado, e entendiam que era
necessario criar regras para a entrada dos merdartarceira geracdo na empresa, ja que
havia trés familias conduzindo os negdcios, condodepoimento obtido: “E a duvida era se
todos da terceira geracao iriam ingressar. HaVeigar para todos? Todos se achavam
capazes para trabalhar, e por isso estavam an$ip&BR2)

O entendimento dessas familias proprietarias estaspo na literatura como sendo a
forma mais desejavel de conduzir processos sudesgODI, 1987; BERNHOEFT, 1991,
GERSICK et al, 1997; LANK, 2003; NICHOLSON, 2008; DE VRIES; CARICK;
FLORENT-TREACY, 2009). Foi contratada uma instifiagque atuou simultaneamente no
processo de consultoria para a transi¢cdo e no gsoake treinamento dos sécios, promovendo
alinhamento conceitual entre os membros da seguiel@eira geracdo, preparando a terceira
geracdo. Assim, o foco das intervencoes incidiaubkameamente sobre a governanga e o
desenvolvimento das familias proprietarias.

Os membros da segunda geracao viram também a itecksde contratar consultoria
para a formulagéo estratégica dos negdécios e daogesoi um momento de organizagéo, de
desenho do futuro do grupo. Houve a redacao dosesé principios.” (AF1)

Nessa época, um dos fundadores tinha o propositoaséer o negdcio no setor em
que estava, distribuindo os dividendos entre amn&tas. Ja outro fundador tinha objetivos de
expansao, inclusive por aquisi¢cdo, no principabrsele atuacdo da empresa. Por fim, o
terceiro fundador tinha objetivos conflitantes cos1dos outros dois, pois queria sair do
negocio. O trecho a seguir ilustra entdo o objetdao consultoria: “Ai sim, a ideia foi
constituir um grupo de empresas orientado pelo roesstilo de gestdo. Isso ndo acontecia
antes, cada empresa tinha o seu estilo de geéfadl)"

Posteriormente, a empresa contratou servigos dailtona para a implantagéo de um
sistema de informacbes gerenciais, e para avalienteada em novos setores. Ainda, a
intervencao visava a criagcdo de uma holding panairastrar os novos negoécios do grupo e

formular uma estratégia para as diversas areasidesa.
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Na dimensdo estratégica dos negocios, portantaoasultorias foram o tipo de
intervencao prioritario quando se visualizou o giste resultados futuros para o negdcio
principal, o0 que sugeria a necessidade de avalidggmermanéncia no setor e a entrada em
novos setores, seguida da necessidade de planégaestratégico, para os diversos setores.
Esta atuacdo foi considerada importante para pramo@ expansao e diversificacdo dos
negoécios. A implantacdo de um sistema de informag@erenciais, também objeto de
consultoria, forneceu instrumentos gerenciais paapansao organizada dos negdcios.

Outras intervencdes do tipo consultoria foram aiodatratadas com o objetivo de
auxiliar a empresa no processo de governanca,ldatido a escolha de um lider na empresa,
ou seja, um representante dos socios tanto naidaguinto nos negocios, e na redefinicdo
das estruturas societarias, preparando para addnegaerceira geracao.

Intervencdes do tipo processos de formacéo e edueds também foram contratadas,
tendo como principais objetivos trabalhar as exieets dos membros das familias,
principalmente os da segunda geracao, em relag@m@®sas do grupo, e envolver a terceira
geracao na realidade da empresa. O intuito era oeegracado e estimular a cooperacéo. Os
treinamentos foram realizados sob a forma de aulabalhos em sala, workshops,
semindrios, palestras e apresentacdes audiovisuzisialidades essas elencadas por
Birdthistle (2006) como adequadas a este tipo @eviencao.

Os entrevistados néo fizeram mencéo a contratag@&wedtoringna Empresa A. No
entanto, nos relatos que tratam da transmissa@ldees e principios entre os sécios, foram
observados processos dentoringinformais. De acordo com Boyd, Upton e Wircenski
(1999), o processo deentoringinclui transmitir aos membros da empresa o conm&aio
necessario para conduzir os negoécios, as habibdadgqueridas e o0s principios da
organizacao, ainda que de maneira nao estrutunadatidiano das empresas.

Ao que tudo indica ndo houve tampouco, na Empresa Bontratacdo formal de
mecanismos de intervengdao como terapiaahingcomo parte de um programa, de maneira
explicita e da forma como estdo definidos na liteea(FRIEDLANDER; LAMBERT; DE
LA PENA, 2008; HALL; OTAZO; HOLLENBECK, 1999; BOYDUPTON; WIRCENSKI,

1999). E o que ilustra o trecho a seguir:

Nesse sentido, dentro das empresas, ndo sei. Baraaptava fora nunca aconteceu
isso. Pode ser que dentro sim. E a histéria daigigcda empresa. Nunca soube de
nenhuma assessoria direta aos internos. Acho glegewa procurou para si 0 que
precisava. (AF2)
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Segundo os entrevistados, essas modalidades deemté&o ocorreram por uma
iniciativa e necessidades individuais, e ndo perativa institucional.

Em resumo, no que diz respeito aos tipos de meunasige intervencéo contratados, a
Empresa A concentrou-se em consultorias e procedsoformacdo e educacionais,
privilegiando atividades coletivas em detrimento d8vidades de acompanhamento

individuais. Dois motivos fundamentais levaram opgr a contratar ajuda externa:

a) Questdes estratégicas:
i. Planejamento estratégico para as diversas aredsalgdio;
ii. Avaliar entrada em novos setores;
iii. Implantar sistema de informacgfes gerenciais intigra
b) Necessidade de desenvolvimento das familias ptapes.
I. Alinhar conceitualmente os membros da segundaeitargeracao;
ii. Trabalhar as expectativas dos membros das fanghagrietarias frente as
possibilidades de ingresso no grupo;
iii. Preparar os membros da terceira geracao;

Iv. Apoiar a transicdo da segunda para a terceira@grac

Nesta época, os soOcios tinham diferentes objeterqweocupacdes. Além desses

motivos, intervencdes foram demandadas visandt@wscao da governanga do grupo:

I. Criar a holding;
ii. Redefinir as estruturas societarias;

iii. Escolher um lider para o grupo.

4.1.3 Critérios para a escolha da instituicdo ou pfissional encarregado da intervencéo

A escolha de profissionais externos e de instikscpara a implantagdo de
intervencdes € sempre um desafio para as emprasEspresa A se mostrou bastante
criteriosa na escolha das intervencbes e na seldg&o profissionais e instituicdes
responsaveis, utilizando uma diversidade de avgépiara isto. Os entrevistados ressaltaram

gue sempre buscaram no mercado o melhor recungoniNel, como apontou AF1: “Acredito
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que o que havia de mais moderno, mais avancadonedleor reputacdo era o critério.”
Havendo poucas opg¢des, como disse o entrevista@p &fescolha era feita por “falta de
opcéao, e nao por eliminacao”.

No que diz respeito a consultoria, em especiampresa se baseou historicamente no
relacionamento, na confian¢a, no conhecimento adéisgional, que geralmente chegou a

empresa por indicacdo dos acionistas:

Os consultores apareciam sempre através de umaémeifg indicacdo dos
acionistas, que em seguida os apresentavam padenagis. Ai uns conseguiam
maior afinidade, melhores resultados e outros @eot (AF1)

A Empresa A também demonstrou cuidado em anaksarmofissional cogitado para
atuar em intervencdes possuia perfil e valores atingds com os do grupo. Com isso, um
fator primordial para a escolha, segundo afirmaverdbos entrevistados, € a capacidade do
profissional de entender o cliente, as pessoasltara e o estilo da empresa, e desenvolver
empatia e afinidades pessoais com o grupo. E cau@reendemos na observacéo de AF2::
“Primeiro a capacidade de atender com a mesmafi¢godas empresas, em relacéo a ética,
responsabilidade social e empresarial. O centre d&r o homem.” O mesmo se pode

compreender na fala de AF1:

Era uma questdo de acontecer o casamento do geeigitssoa com o grupo, muitas
vezes em funcdo do lado comportamental e ndo do kel capacidades,
conhecimento técnico. (AF1)

Do ponto de vista do consultor AP, que conduziesas intervencées no grupo, 0s
principios morais do profissional externo eram amentais para sua selecéo pelas familias.
Ainda, AP apontou que a confianca na sua capacidédeica foi um dos critérios

fundamentais para sua escolha:

Muita confianga na minha capacidade técnica, delwgio de processos e também
na minha capacidade de lidar com questfes fanslidP@rém especialmente a
capacidade técnica, como um especialista, um donsde boa formacdo em
estratégias de negdcios, estratégia corporativiao Acie prevalecia a confianca em
minha capacidade técnica. (AP)

Os resultados positivos dos primeiros trabalhos emeolveram a estratégia da
empresa contribuiram para a continuidade dos senéca manutencdo de AP na empresa.
Comparando-se as observacbes dos membros da fgmilmietaria e a afirmacdo do

consultor AP, € notavel que, enquanto para os nusmie empresa 0s aspectos relacionais
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foram apontados com maior énfase, na visdo do ttonsmtrevistado sua capacidade técnica
na conducao de processos prevalecia.

Outros critérios utilizados pelo grupo para a caafgdo de treinamentos foram a
localizag&o e a reputacdo da instituicdo, alémrdpria experiéncia anterior. E interessante
observar que os critérios foram mudando ao longted®o: inicialmente eram convidados
conhecidos da familia e até padres, como nos awsodés geracdes, por exemplo. Sé mais
tarde € que o grupo passou a adotar critériosgsrofiais.

Em resumo, relativamente ao desafio que a escothardfissional externo ou
instituicdo representa para uma empresa, que fadgade critérios variados para otimizar o
investimento feito, a Empresa A pautou sua escaiia

a) a confianca advinda das indicacdes recebidas;

b) a adequacéo a cultura e aos valores dos sOciosratasa,;

c) a capacidade técnica, retratada como o melhor miggplano mercado;

d) o potencial de contribuicdo, advinda da experiéocia processos de formacéo, e

e) a reputacdo da instituicao.

4.1.4 Facilitadores dos processos de intervencao

No caso da Empresa A, foram observados facilitadgoe podemos associar tanto as
familias e suas caracteristicas quanto aos prafigs externos contratados.

Primeiramente, cabe repetir o anteriormente alydgie o perfil destas familias
proprietarias é de quem tem tradicdo de investidesenvolvimento tecnoldgico e de gestéo,
0 que explica a abertura para a mudanca, o empgeniszlecionar e obter ajuda externa para
o desenvolvimento da empresa, o que sem duvidaféailitador da intervengao.

Ainda, foi indicado o fato de a familia estar seenproxima do negocio, com as
mulheres sempre presentes na empresa, 0 que comiala a integracdo e cooperacdo de

todos, e um esforco coletivo para o sucesso desedies atividades do empreendimento:

Nossa familia sempre esteve muito proxima dos negd¢...) ndo havia grande
separacdo no sentido de mulheres ficarem em casamulheres eram muito
presentes na empresa. (AF2)
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Os entrevistados ressaltaram também o respeiforeéxamidade entre funcionarios de
todos os niveis da empresa. Além disto, realcarammi@ das familias como um ponto

favoravel para o desenvolvimento da empresa:

Acho que h& uma grande fraternidade entre os irneépapel do amor e admiragdo
entre todos. E claro que ha empatias diferentasogrspos, mas ha o respeito, a
consideracdo, a fraternidade, e a preocupacéo eeogios estejam juntos. N&o
adianta deixar um para tras. Se um desequilibide poejudicar o todo. (AF2)

A religiosidade também foi apontada como um aspéatoravel destas familias
empresdarias, uma vez que a superacdo de momefitosisdie a continuidade de suas
atividades néo raro € atribuida a uma “forte irsgdio divina” (AF2). A fé é vista como um
valor fundamental que une os membros das famdmgmpresa e os profissionais externos,
tanto que no inicio dos trabalhos de intervencgmeasoas rezam em conjunto.

Notamos ainda grande abertura e aceitacao dasheogdes trazidas por profissionais
externos, principalmente por parte dos membros el@eita geracdo, dispostos a
empreenderem novos negocios e manterem-se sooine,aponta AF1: “O grupo sempre foi
aberto, nunca teve averséao a trabalhar com corssilbn suporte externo e por isso sempre

buscou o que havia de melhor.” O mesmo entrevisfidoa ainda:

O grupo sempre foi bastante conservador, mas llastarsado nessa questao de
experimentar novas tecnologias, mesmo na partesta gestdo de RH... Nesses
quesitos sempre foi um grupo a frente de seu te(d)

No que diz respeito ao perfil do profissional emterou instituicdo que ira se
encarregar da intervencédo, como a Empresa A teostiroe de selecionar os melhores do
mercado, de ouvir indicacdes, de se pautar peldacga e sintonia entre culturas e valores,
os profissionais contratados ja iniciam o processm probabilidade alta de aceitacdo. Os
entrevistados ressaltaram uma caracteristica plarincente notavel de um profissional, que
atua de maneira a coordenar as atividades sem sopopresenca, deixando os participantes

do processo com a sensacédo de estarem produzanesoendo por seu proprio mérito:

Quando ele consegue conduzir um processo e vocé wamsacdo de que caminha
sozinho, sem uma interferéncia externa. Eles sanberonduzir muito bem. A
presenca deles nao era visivel. (AF2)
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Em resumo, dentre os desafios enfrentados pela dsSapA para o sucesso das
intervengbes contratadas, foram observados diveisoses contribuiram positivamente.

Quanto aos facilitadores relacionados ao perfilfdaslias proprietarias, foram observados:

a) a cultura de contratar intervengoes;

b) a cultura de selecionar profissionais de qualidade empresa, mesmo nas
atividades mais informais de integracéo entre aslitzs;

c) a abertura para mudancas;

d) a coesdo do grupo, marcada por valores como aridaele, a dedicacdo, a
admiracao reciproca e a religiosidade;

e) a proximidade das esposas nos negocios das familias

Quanto ao perfil dos profissionais de intervencintificamos a questdo da
metodologia de trabalho, descrita como a atitudediétiva do profissional, que atua mais

como agente que viabiliza o desenvolvimento doogmeo instrutor que traz solucdes de fora.

4.1.5 Inibidores dos processos de intervencéo

Apesar do costume da Empresa A de contratar ajuttana, de uma énfase na
inovacdo e nos processos de mudanca, que habitualfiaeilitam processos de intervencéo,
alguns fatores inibidores desses processos foramtagns. A maior incidéncia de fatores que
inibiram o sucesso das intervencdes foi atribuadpraprio perfil das familias proprietarias, e
menor énfase foi atribuida ao perfil do profisslotka intervencéo, algo semelhante ao que
ocorreu quando os entrevistados falaram dos faddres (ver secao anterior).

Inicialmente, nos encontros de geracdes, ndo handa o costume de se contratar
intervencdes formais e estruturadas, de cunhoggiofial e especializado. Os entrevistados
relataram um episédio em que um padre que pantigida um desses encontros montou um
quadro de perfis dos membros das familias propiastdcausando grande expectativa com
relacdo as possibilidades de atuacdo nas empdesasypacao de cargos, e das competéncias
para tanto. Contudo, as expectativas foram posteeiote frustradas, pois sequer havia lugar

para todos na empresa, como ilustra o trecho arsegu
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Uma vez um padre montou um quadro de perfis e cagsande ansiedade na
turma. Os encontros acabaram desencadeando cesi@dade na turma,

possibilidade de ingresso nas empresas. Isso dtufogstracdo, ja que ndo havia
espaco para todo§AF2)

Isso fez com que alguns os membros das familiapriptérias se mostrassem
resistentes as proximas contratacfes de intervesgpigrializada. Além disto, foi percebida
uma dificuldade de se motivar 0os mais jovens pasist@r as aulas que comecaram a ser
planejadas nesses encontros, em detrimento dadadig de lazer e de integracao entre eles.
A proibicdo de levar namorados(as) aos encontrosecou a ser feita, gerando igualmente
um incobmodo com as atividades formais.

Os entrevistados relataram também dificuldadesnéegriar os cénjuges no dia a dia,
uma vez que geralmente as reunides com 0s coresigonteciam apenas entre 0s irmaos,

que depois informavam as familias. E o que ilustir@cho a seguir:

Acho que os agregados, por assim dizer, foramdaiks. Essa reunido que faremos
amanha serd com eles, mas isso ndo € o usual. Qoasdeunimos, nos reunimos
entre irmos e cada um leva para sua casa a disgogsteriormente. (AF2)

Um entrevistado apontou também a dificuldade deoseseguir alinhamento com a
cultura do grupo por parte de alguns “agregadosint@lo, ressaltou que o0s soécios
aprenderam com 0 processo e que atualmente jeemahis “agregados” nos encontros das
familias proprietérias. Ainda, diferencas nas etqie@s, nos estagios e nos objetivos de
vida, na composicdo e tamanho da familia inibiasucesso da intervencdo, como ilustra o

trecho a sequir:

No meu caso, por exemplo, sou a Unica filha quefitam As outras duas ndo tém e
por isso ndo pensam em coisas como heranga. Aciivéle cada nucleo tem seu
impacto. (AF2)

Outro ponto que desafiava os consultores era adiiagle de faixas etarias dos
membros das familias proprietarias, o que exigia tabilidade superior para conduzir os
processos de intervencgao.

Por algum tempo, nesta empresa nao havia preocupagé diferencas dos niveis de
conhecimento entre os irmaos, e portanto ndo seejphea um nivelamento inicial que
garantisse que todos os membros da familia chegasséveis equiparaveis de conhecimento
para facilitar as discussdes, conforme sugerem BesVCarlock e Florent-Treacy (2009).

Atividades de nivelamento foram consideradas pasieente e hoje sdo realizadas.
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Pudemos também observar certa resisténcia a mydaimepalmente por parte dos
membros da segunda geracédo, e divergéncia dewvalsjeti propositos em relacdo a terceira
geracado, o que dificultou o trabalho do consultordefinir uma estratégia de meédio/longo
prazo. Essa dificuldade € comum, uma vez que h&essonforto natural em quaisquer
processos de transformacéo (DE VRIES; CARLOCK; FEQR-TREACY, 2009).

No que diz respeito ao perfil do profissional catddo ou de caracteristicas da
instituicdo que se responsabilizaria pela inter@engs entrevistados relatam que atividades
de formacéo e educacionais foram realizadas porinstiduicdo de ensino selecionada por
sua reputacdo, mas que realizava diversas aulaSaenPaulo, enquanto alguns membros,
principalmente os da quarta geracao, trabalhavararepresas em Belo Horizonte. Com isso
tinham dificuldades de participar das atividades dias Uteis.

Nos processos de consultoria, a falta de empatracrofissional externo também
foi apontada como um fator inibidor do processajue levou instituicbes contratadas a

substituirem o consultor diversas vezes, comardustrecho a seguir:

Tivemos um consultor paulista em uma época quetacmado com o ritmo de Sdo
Paulo, trabalhando no meio de mineiros ndo consegai adequar. Surgiram
dificuldades no trabalho até um ponto em que umnigtia me disse: ‘Ndo precisa
aparecer mais com esse cara aqui, pois se elecapaigui corre o risco de ele nédo
sair vivo'. (AF1)

O que se vé ai € também uma inadequacao do perfirafissional a cultura dos
sécios e da empresa, e a falta de afinidade compmg

Em resumo, dentre os desafios enfrentados pela dsapA, foram observados
diversos fatores inibidores do sucesso das intebemncontratadas. No que diz respeito aos

inibidores relacionados ao perfil das familias petarias destacam-se:

a) expectativas ndo atendidas por processo de intgogITévio;

b) resisténcia a mudanca,

c) dificuldade de motivar os mais jovens para assastiaulas;

d) dificuldade de integrar os conjuges;

e) dificuldade de alinhamento com a cultura do grupopgarte de “agregados”;

f) diferencas de expectativas, objetivos de vida, tdumae estagio de vida das
familias;

g) diferencas nos niveis de conhecimento, faixa etaria

h) inexisténcia de nivelamento inicial eficaz.
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No que diz respeito aos inibidores relacionadopeabl dos profissionais externos ou

caracteristicas da instituicdo contratada, destasam

a) alocalizacdo das atividades propiciadas pelo gsigfinal ou pela instituicao;
b) a falta de empatia do profissional externo;
c) inadequacdo do perfil do profissional a cultura slixsos e da empresa,;

d) falta de afinidade com os valores do grupo.

4.1.6 Consequéncias/Resultados dos processos derirgncao contratados

Importantes foram os resultados e as consequédasmitervencdes na Empresa A
nas trés categorias selecionadas, a saber, asOdemegstratégicas, governanca e
desenvolvimento das familias proprietarias.

Uma consultoria relatada como muito significatiaagpeste grupo foi uma reflexao
estratégica e societaria que culminou com a seldedonovos setores de atuagdo, e com a
revisdo da composi¢do societaria do grupo. Os \asitaelos relatam tal processo como um
momento chave para o0 crescimento e desenvolvimdat@grupo. Foi um processo de
consultoria intercalado com momentos de treinamesto que a revisdo da estrutura de
negocios foi fortemente alterada, havendo inclusid tomada a decisdo de saida do
principal negoécio e o investimento em novos negdoims quais 0 grupo nao tinha tradicao.

No mesmo processo de intervencéo, foram tomaddsod@scimportantes na esfera
societéaria, tais como a passagem da conducdo gosios para a terceira geracdo e a saida
de uma das trés familias da sociedade.

Além disso, segundo os entrevistados, as divermasuttorias geraram nos membros
um senso de organizacdo que persiste até os diagjeleO planejamento de sucesséo e o
planejamento estratégico foram importantes fatdeesucesso, confirmando o que afirmam
Nam e Herbert (1999).

Contudo, nem todas as intervencdes foram bem slasedUm dos entrevistados
destacou que mesmo apds a consultoria para o piaeerjo estratégico e integracdo das
empresas, permaneceu a “questdo dos feudos”, conumdmada, segundo o mesmo pelo
fato da empresa ter trés fundadores: “...cada uemiaumprimir sua marca na gestdo da

empresa sem ter uma coesao ou espirito de grugel)(
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Além disso, o processo de intervencdo resultouemalar do negdécio principal e na
divisdo do valor entre os acionistas, o que fosmerado pelo consultor como um resultado
que poderia ter sido evitado, pois gerou muitatfagéo entre os membros da segunda e
terceira geracao com forte vinculo com o principagocio da época. Porém, observa-se que
tanto ele como o membro da familia na gestdo cersidgsta decisdo como ponto
fundamental ao crescimento e consolidagdo do gpgder possibilitado liquidez as familias
proprietarias e liberdade de escolha a cada rame,pgssou entdo a refletir sobre sua
permanéncia nos negocios.

Com a venda do negdcio principal, a expectativalerque cada ramo de sdcios fosse
seguir caminhos independentes e diferentes. Notenta que ocorreu foi que duas delas
optaram por permanecer juntas em novos negoéciosvestimentos. Esta deciséo reflete a
coesao entre 0s sOcCIos.

J& as atividades de formacgdo e educacionais cdremgpromover a integracdo dos

membros, como ilustra o trecho abaixo:

Acho que ai surgiu o conhecimento que temos e goimees preservar para n0ssos
filhos. Os meus filhos conhecem os filhos dos psrde minha mae. E conhecem
por nome. (AF2)

Desses treinamentos resultou também a ideia dgdoride um conselho de familia,
que ainda nao tinha sido implementado na época @wnegtas entrevistas foram feitas,
havendo previsdo para que isto ocorra. Por fimsapee experimentarem certa dificuldade
de aplicacéo dos assuntos que foram aprendidoslende aula, os entrevistados ressaltaram
gue houve um crescimento do grupo apos essasaatesd

Uma vez que a Empresa A passou por diversas inigies ao longo de sua histéria,
podem ser destacados varios resultados dessessgmeceRelativamente as questdes
estratégicas, 0s processos de intervencao cordsatgdaram:

a) arevisdo da estrutura de negocios;

b) a decisdo de saida do negdcio principal e inveastionem novos setores;

c) definicdo da estratégia das empresas por um pediodmco anos;

d) criacdo de uma diretoria corporativa;

e) implantacdo de um sistema de informacdes gerenciais

f) remanejamento de profissionais ndo familiares quesiavam na empresa para

posicdes de gestéao;
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g) a profissionalizagdo da gestdo, que pretendia @tavao crescimento e a

consolidacéo do grupo.

Quanto as questdes de governanca, as interverigéest como resultados:

a) arevisdo da composi¢ao societaria do grupo;

b) a passagem da conducao dos negdcios para a tgeso;

c) adefinicdo de um lider para conduc¢éo dos negdcios;

d) o estabelecimento de regras para entrada e sadaatobros das familias;

€) 0 aumento da coesao entre 0s SOCIOS;

f) documento com regras de ingresso e trajetoria @vshros da terceira geracao;

g) esclarecimento quanto ao papel dos familiares mgsesas e seu destino final a
ocupar posicoes estratégicas;

h) criacdo de regras de entrada e saida de membrtamdlia que ndo tivessem
desempenho satisfatorio;

i) criacdo de um conselho de acionistas para os mentdarsegunda geracdo que
ainda participavam do negdcio;

j) criacdo de conselhos de administracdo para cadzinegom a participacdo dos
membros da terceira geracao;

k) criacdo de uma holding para gerir as varias emps@rupo.

No que diz respeito ao desenvolvimento das fanpliaprietarias temos:
a) 0 senso de organizacao conquistado que persistejaté

b) aintegracao entre os membros das familias;

c) a habilidade de lidar com as diferencas de formacacomprometer o alinhamento
estratégico

4.1.7 Sintese das observacoes feitas na Empresa A

A Empresa A, desde cedo, cultivou uma cultura adenprer seu desenvolvimento

com auxilio de profissionais externos, tendo siateramente recorrido a intervencdes em
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questdes relacionadas com a estratégia da empmesafruturacdo da governanca e o
desenvolvimento das familias proprietarias. Recorée consultoria e as atividades de
formacdo e educacionais, nao privilegiando indtihel e formalmente os demais
mecanismos de intervencao descritos neste estuglentbevistados mostraram-se exigentes
quanto aos critérios de escolha dos profissionaistiguicdes encarregadas das intervengdes.
A propria cultura de contratar intervencdes e dqade selecionar profissionais de qualidade
na empresa, mesmo nas atividades mais informaistelgracdo entre as familias, atuaram
como elementos facilitadores do sucesso das imedes, ao lado da abertura para mudancas,
a coesao do grupo, e a proximidade das esposawegoésios das familias. O perfil preferido
dos profissionais de intervengéo foi aquele quenjier que os participantes da intervencgéo se
sentissem como sendo, eles proprios, os autoresoliagdes a que chegaram. No entanto,
elementos inibidores do sucesso dos processos taratrem apontados, como expectativas
nao atendidas por processos anteriores, resisténtiadancas em determinados momentos,
dificuldade de motivar os jovens para as aulas antegrar os cOnjuges, questdes de
alinhamento entre sdcios e os ingressantes nabdgndiiferentes em expectativas, objetivos,
tamanho e estagio das familias bem como de sua osigdp, além do desnivel de
conhecimentos entre os membros das familias soagtdoucos fatores negativos para o
sucesso dos processos de intervengdo pelo lado pdusssionais externos ou das
caracteristicas da instituicdo contratada foramnigams. Como consequéncias dos processos
contratados, destacam-se a contribuicdo para sqorfalizacdo da gestdo do grupo e maior

integracao entre os socios.

4.2 Empresa B

4.2.1 Contextualizacao

A Empresa B é um grupo composto por unidades dadfie por umaolding de
capital privado. O grupo tem sede em Minas Geraisi@ nos setores de indUstria e comércio,
imobiliario, financeiro e de prestacdo de servigoqrimeira empresa do grupo foi fundada

em Belo Horizonte, em 1960, por quatro irmaos. s idnaos, que ja tinha tido um negaocio
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individual anteriormente, com ajuda dos demais agn&@inda meninos, liderou a iniciativa.

Ele relata que montaram a empresa sem capitalcomagnuita vontade de vencer:

Montamos a empresa,e no momento o capital era &30.era nosso trabalho.
Tinhamos muita vontade de trabalhar e de vencehafios a conviccdo de que
irlamos vencer. Essa era uma certeza absolutauggaaedava comigo, tanto é que
nas minhas discuss@es com meu pai eu falava sswre(BF2)

O grupo se formou calcado na necessidade finandeirfamilia, de origem muito
simples, com historico de grandes dificuldadesedmanter. O irméo que liderou o processo
sempre foi respeitado pelos demais, que até mestharmavam de ‘senhor’.

No caso da Empresa B, observa-se um forte alinhantkenvalores e grande respeito
entre os socios. Um dos fundadores relata queaamiaa empresa com a ideia de todos
trabalharem e lucrarem. Quatro dos oito irmaosnfiocanvidados a participar da sociedade
no inicio, porque os demais, segundo eles, enca@mrde em situacdo melhor.
Posteriormente, quando a empresa ja havia cresesdfyndadores tomaram a iniciativa de
convidar os demais irmaos para a sociedade. Dasle,ra Empresa B era um exemplo claro
de empresas familiares com o foco no zelo pelalintomo caracterizada por Aronoff e
Ward (1994), em que alguns membros da familia 8@&oasee outros nao.

Os irmdos iniciaram os negocios com a fabricagémneercializacdo de quadros. Mais
tarde foram aconselhados a trabalhar com outradupws, aproveitando o conhecimento do
mercado e o perfil comercial adquirido. Eles perecanam nesse novo setor por muitos anos.

Um dos fundadores relata que ja tinham anteriorenemt vinculo com o setor:

O meu avoé tinha atuado no setor por 45 anos evaiajas Estados de Minas Gerais,
Goias e varias regies vendendo seus produtossdidea cavalo e fazia longas
viagens. O papai aprendeu com ele a profissagdsgva do oficio. (BF2)

Em 1974 os sécios tornaram-se lojistas, pois d@oaromercializavam seus produtos
de porta em porta. Simultaneamente passaram arvpodatacado, para outros lojistas e
revendedores. Os entrevistados relatam que issonfogrande salto para a empresa, e que
chegaram a correr o risco de perder tudo, em fudgaonadimpléncia dos clientes.

Com muito sacrificio conseguiram completar estgpata® o passo seguinte foi a
montagem de uma pequena fabrica e a compra delojgssem outros andares do prédio
onde se instalavam na época. Com a fabrica emdinaciento, um dos socios fundadores foi

a Europa buscando iniciar um negocio de importagiprodutos. Eles comegaram com as



86

importacdes e mais tarde migraram para a fabricdgdendo produtos com marcas proprias
e com marcas de terceiros, sob demanda.

A Empresa B passou por duas alteracdes signifasmtia lideranca. No eixo do
desenvolvimento da propriedade, segundo o modelpopto por Gersick e outros (1997),
esta se caracteriza como uma sociedade de irngdog) também a peculiaridade de ter sido
fundada ja como uma sociedade de irmaos. Foi deitansferéncia da presidéncia do grupo
duas vezes dentro da mesma geracao. Isto se ddwayenem, entre os socios, membros de
faixa etaria significativamente diferente. Nestegesso, ressalta-se a grande unido e sintonia
entre 0s irmaos, uma vez que nao foram observamdbtas significativos que comumente
emergem em diferentes ocasides no processo decfrarde liderancas (ver a respeito, por
exemplo, DE VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009).

Os fundadores relatam com orgulho que, por longtoge, houve grande sacrificio
das despesas pessoais de cada um, ja que o olpjetieipal era o fortalecimento da empresa.
Esta é uma das importantes vantagens que Donr{@Béy) atribui as empresas familiares,
que é disporem de recursos administrativos e feiesg oriundos do sacrificio familiar — o
gue contribui para a coeséo do grupo, a coopemgaavestimento no bem coletivo.

As empresas cresceram bastante ao longo dos anapierse dedicaram ao setor
inicial de atuagéo. Algumas situagbes adversag@&eon, COmMO uma crise na empresa mae,
gue levou os sd@cios a repensarem a forma comomisigadesenvolvendo como empresa. A
passagem da lideranca do primeiro para o segursdidpnte foi um momento marcante para
o grupo. O segundo presidente assumiu com a c@wide que alteracbes precisavam ser
feitas, tanto nas familias quanto nos negdécioss@sos acreditavam que precisariam de
ajuda para promover essas mudancgas, e que devetamer a intervencdes para isto. As
empresas familiares, conforme apontado na liteaaatfiPALLOS; ALDRIDGE, 1986;
GERSICKet al, 1997; DE VRIES, 2009; NICHOLSON, 2008; MINUCHIM/AI-YUNG;
SIMON, 2008), lidam o tempo todo com necessidadesnddancas, e embora nem todas
facam uso desses expedientes com a mesma intemsielas tém nos mecanismos de
intervencao estratégias importantes para aprintofancionamento da empresa e da familia,
e auxiliar na resolucao de conflitos.

E notavel que a Empresa B possua um extenso bistde intervencdes, e que seus
proprietarios vejam esta busca de apoio externoocamn fator decisivo para o
desenvolvimento do grupo. A Empresa B recorreu ¢mqguéncia a intervencdes como
consultorias e atividades de formacao e educadpbascando também outros mecanismos

de intervencédo como a terapia eaaching Nesta empresa, a préatica de ajuda em servigo por
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parte dos diferentes membros da familia envolvidos negdcios tem sido comum,
exatamente pela fragilidade de formacdo apontadeeles. Isto € a pratica daentoring
informal, como anteriormente descrito.

Uma caracteristica marcante da Empresa B é su@agadi a obras sociais. Os
dirigentes adotam uma politica sistematica de nkegdio de recursos a obras sociais, e hoje
um dos sécios fundadores, o primeiro presidentgrdpo, se dedica integralmente a essas
atividades. Esta pode ser considerada uma dasemsislsdfamilia, ressaltando-se ai entdo o
foco no compartilhamento de uma causa comum, amef@ropdem Aronoff e Ward (1994).
Em conformidade com o que sugere Nicholson (200&mpresa B tem um diferencial que é
sua atencdo para com os relacionamentos socias,vem que se faz bastante presente o
altruismo e a sensibilidade pelo outro, fato conemmempresas familiares.

Tomando o Modelo de Desenvolvimento de Gersicklabovadores (1997), pode-se
dizer que hoje a Empresa B se caracteriza , nodgueespeito ao desenvolvimento da
propriedade, como um consoércio de primos. No eixadédsenvolvimento da familia, duas
transferéncias de comando entre geracdes ja ogorrer

Nesta empresa tivemos a oportunidade de entreyisédro pessoas:

a) o principal executivo da empresa, membro da famiflgrietaria (BF1);

b) um proprietario fundador fora da gestdo, o primaigresidir o grupo (BF2);

c) uma gestora membro da familia proprietaria, respais pela area de
desenvolvimento humano da holding e membro do thmske familia (BF3);

d) um profissional ndo familiar que participou de wariprocessos de intervengéo
como consultor, e hoje é funcionario da area dé&etiag (BP).

Os motivos, critérios de selecdo dos profissioriternos e instituicbes para

intervencao, os fatores que facilitaram e que wdiicam o0s processos de intervencéo, 0s
resultados e consequéncias percebidos em cadaspopserao descritos a seguir.

4.2.2 Motivos diretos para a busca de apoio externo

Todos os entrevistados relataram a constanciarddidaproprietaria em investir no

desenvolvimento da gestdo e dos individuos. Penséle origem simples e nao terem tido
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escolaridade adequada quando jovens, os sOcioadares se viram diante da necessidade de
se capacitarem a medida que suas atividades passaexigir-lhes maior qualificacdo. Ha
relatos de socios fundadores que voltaram a escetaformaram ja em idade avancada. Os
entrevistados afirmaram que sempre buscaram imedes por terem percebido a
necessidade de aquisicdo de conhecimento e paloisadds que o conhecimento traz para
cada um e para as organizagoes.

Esta peculiaridade da Empresa B ultrapassa os osotjeralmente indicados na
literatura para a adocdo de estratégias de tremam® desenvolvimento por parte das
empresas. Como apontado anteriormente, Birdthi2086), por exemplo, distingue quatro

razdes principais para esta contratacao:

a) o advento de novas tecnologias;
b) os efeitos do envelhecimento da populacéo;
C) impacto de pressdes competitivas;

d) a internacionalizacdo dos mercados.

Afora as questdes relativas a sua formacgéo, aepasintervencdes significativas na
Empresa B se deram com a passagem da liderancacao fandador, que comandou a
primeira fase da empresa (BF2), para o irmao @i@edu a segunda fase, que denominaremos
o Patrocinador da Mudanca.

Na época em que o Patrocinador da Mudanca assulilieranca, a empresa passava
por dificuldades. Havia crescido rapidamente e dmeima desorganizada, segundo o0s
entrevistados. Além disso, os negécios da famdidigersificaram bastante, e os resultados
estavam aquém do esperado e do necessario pantirgatangevidade do grupo. Esta € uma
caracteristica comum de empresas que, mesmo senpenado a propria fase de lancamento
caminham para a fase de expanséo e formalizacéfmroe o Modelo de Desenvolvimento
das empresas familiares, de Gersick e colabora@t®83) .

O entrevistado ndo familiar que participou de pssos de intervencdo na empresa
(BP) relata que o Patrocinador da Mudanca tinhaico@io da necessidade de ajuda externa
para se desenvolverem, promover 0s ajustes e asiga que se propunha o grupo, além de
manifestar preocupacdes com educacao. Todos avistdados relataram que ele assumiu a

lideranca com a determinacéo de implantar uma fase&a
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A era do Patrocinador da Mudanca foi a era queopdi=er em que realmente se
buscou ajuda técnica. A sua gestéo teve grandesypacdes com educacdo e com
a estratégia do grupo. Pode-se falar em uma n®e @ grupo cresceu 10 vezes
nessa era. (BP)

O Patrocinador da Mudanca identificou a necessidaderganizacdo dos negécios e
das familias proprietarias que, na época, tinhanowvdnembros envolvidos na gestdo. Eles
relatam que alguns desses familiares ndo tinhafit para o trabalho, ndo se identificavam
com 0s negocios, e ocupavam posicdes na empresamente devido aos lagcos familiares.
Ao assumir a lideranca, o Patrocinador da Mudaacaiglumbrava a necessidade de uma
mudanca de politica em relacdo aos familiares edouapoio, contratando uma consultoria,
para refletirem sobre o processo e as regras msetetadas. Ele manifestou o desejo de um
processo de intervencdo que fosse respeitoso paraas pessoas, e que simultaneamente
promovesse 0S ajustes necessarios para que osiagzeddssem geridos de forma mais
profissional, assegurando melhores resultadosdsitwdma das desvantagens das empresas
familiares, conforme apontado por Donnelley (19@8%)ava portanto presente na Empresa B:
a pratica do nepotismo relacionado aos lagcos farefi com a contratacdo de familiares
mesmo que inadequados para as necessidades dbdraba

Para dar suporte as mudancas pretendidas, o Patiocida Mudanga contratou
consultoria e atividades de desenvolvimento e adioicais com a finalidade de promover o
alinhamento entre os soécios, e para conduzir urcepsm de construcdo do acordo entre os
sécios. Encomendou ainda um trabalho de mapeandmtperfil da segunda geracéo,

conforme atesta o depoimento abaixo:

Nessa mesma época, meu tio contratou uma empreaafgzer um trabalho de
mapeamento do perfil dos sucessores. O trabalhdefim e dossiés com testes
realizados foram produzidos. Cada dossié dizia ont@ sobre cada familiar e isso
ficou com o tio. (BF3)

Quando questionado sobre o motivo da contratacdoodaultoria BF2 justificou:
“Percebemos brechas em fatores como critérios depm@ e venda de participacoes,
contratagOes, contratacdes de parentes.”

Ainda, ao assumir a presidéncia da empresa, o di@dor da Mudanca havia
combinado com os s6cios que promoveria uma reflesimtégica, e que a implantagéo de
uma nova estrutura de governanca que desse sapEXfENSao0 seria necessaria.

O atual lider da empresa (BF1), relata preocupag@o o futuro dos socios,

justificando a contratacdo de intervencgdo parardebeer as familias proprietarias:
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NOs percebemos que os irmdos eram muito unidos esaadheram. Vimos que
nossos filhos ndo se escolheram, eles iriam helimr e teriam que se aturar.
Percebemos que isso deveria ser trabalhado. (BF1)

O envolvimento dos socios também foi um dos moteslevou a intervengdes junto

as familias proprietarias. A entrevistada respoglgg@o conselho de familia comenta:

Nas reunides do conselho de familia, muitas pessdas faziam questdo de

participar dos temas propostos para discussaoaHuaigleos ausentes e queriamos
entender. (BF3)

Trés dos entrevistados se referiram a treinamgra@seducacdo dos sucessores como
tendo sido o grande embrido do desenvolvimentordpog e afirmaram que esta opinido é
consensual na empresa. Afirmaram também que, enoserle contribuicdo para o grupo, em
segundo lugar veio a consultoria para a reflex@lamejamento estratégico.

O entrevistado n&o familiar, que foi chamado ai@per do processo de consultoria
para reflexdo estratégica, ressaltou que havia @strsécios a percep¢do da necessidade de
envolvimento dos executivos nao familiares nos gssas de intervencdo, havendo também

motivos mercadoldgicos que pressionavam para guefase feito:

Uma empresa que na época faturava algo em tord@ delhdes era uma empresa
em cima do muro. Uma empresa com um lucro muitgopam sexto ou oitavo
lugar no ranking. Nosso marketing era muito pequerfoaco na época. A area
comercial da empresa também era fraca. Era umaesmpue nédo estava preparada
para concorrer e praticamente monomarca. (BP)

Neste caso, a consultoria consistiu num auxiliogamizacdo e seus executivos que
incidiu na melhoria das praticas de gestdo, assimocna alavancagem do desempenho
individual e organizacional (KUBR, 2002).

Quando perguntada sobre o que motivou o planejamesitatégico, a entrevistada

BF3 se referiu & fase em que o Patrocinador da Miadassumiu a conduc¢éo dos negécios:

O tio assumiu a presidéncia com intencédo de prowota grande revolucdo. Ele ja
tinha um norte de onde queria chegar e isso fete pg seu planejamento. O
planejamento estratégico para todas as empresasudo era necessario porque
algumas empresas estavam indo muito bem, enquatt@sdam muito mal. Ndo

sabiamos como seria o futuro. (BF3)

Além de intervencdo por consultoria e processododmacdo e educacionais, a

Empresa B utilizou com frequéncia o processaagrching Os motivos para sua utilizacao
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estdo relacionados as necessidades dos envolvidoalgemas vezes, ao plano de
desenvolvimento individual, que é acompanhado @&la de recursos humanos coorporativa.
Nota-se que @oachingfoi empregado na Empresa B no mesmo sentido queem Hall,
Otazo e Hollenbeck (1999), ou seja, como uma @aecintervencao personalizada, baseada

no treinamento individual. A empresa também recoaréerapia em casos especificos :

Héa casos em que uma pessoa pode estar emocionalateaida, ou por falta de
algo quimico natural ou algum acontecimento quesestruturou. Ai se promove o
trabalho. (BF1)

Os motivos para a Empresa B a recorrer a terapipouibilizada tanto para membros

das familias proprietarias quanto para outros mesndl@ empresa, foram individuais:

Quando um funcionario passa por uma dificuldadendgsse tipo, (se referia a um
terremoto), o apoio é necessario. Uma separacdmtapode ser um exemplo. E ai
nessas situages a empresa busca dar o apoioarecassfuncionario. A empresa é
muito aberta a apoiar o ser humano. E aquele chdedque nada se faz sem
pessoas. Isso é algo que realmente deve ser piati&F1)

A Empresa B contratou ainda outra consultorema&ching preparando a transi¢éo do
Patrocinador da Mudanca para BF1. Neste caso, tgangue levaram a buscar apoio foram
a necessidade de preparar BF1 e de se estrutpracesso de transicao.

Em resumo, a Empresa B recorreu a variados mecasidmintervencao, cientes da
necessidade de ajuda externa para seu desenvalginmonsultorias, estas de maneira
extensiva tanto para as questfes estratégicas oquintestruturacdo de governanca e
desenvolvimento das familias proprietarias; atideta de formacdo e educacionais,
especialmente para o desenvolvimento das famil@wiptarias, com consequéncias também
para as questdes estratégicas e a governancapeteraccoaching estas ultimas em ocasioes
especificas e voltadas principalmente para o debaémento individual.

Os principais motivos para a contratacdo dos smsvige intervencdo foram,

relativamente as trés categorias de analise diestangao:

a) Questdes estratégicas:
i. 0s resultados insatisfatorios;
ii. o crescimento rapido e desorganizado;
iii. o desejo de implantar uma nova fase de expansao ;

iv. 0 desejo de gerir os negdcios de forma mais profiak
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V. a necessidade de assegurar resultados futuros.
b) Estruturagéo da governanca:
I. atransferéncia da lideranca;
ii. anecessidade de uma mudanca de politica em redagdamiliares;
iii. a necessidade de organizacdo dos negdcios e defaraprietaria ;
iv. a promocao do alinhamento entre socios;
V. aconstrucao do acordo societario; e
vi. aimplantacdo de uma nova estrutura de goverr@Eargaa expansao.
c) Desenvolvimento das familias proprietérias:
i. ainsuficiéncia de formagéo dos socios e familiares
ii. as preocupacdes com a educacao do grupo e comro flas socios;
iii. a diversidade de perfis para o trabalho entre roditaes;
iv. a necessidade de uma politica de ingresso de #aesilna empresa;
v. a promocdao de alinhamento entre os sécios;
vi. a construcao de um acordo entre 0s sOcCIOS;
vii. a ideia de se ter um mapeamento do perfil da seggeh¢cao;
viii. a unido familiar;

iX. 0 envolvimento dos sécios.

Destaca-se a determinacdo quanto a necessidadeeed&ruturacdo da familia
proprietaria e das empresas. Além disso, houve raepgio de que o processo de
planejamento estratégico do grupo, e o processestieituracdo da governanca seriam
fundamentais para uma melhor organizacdo, parangdwede melhores resultados, e para
preparacdo do grupo para a expansao. Interessatateque, no que diz respeito ao eixo da
empresa, fazendo referéncia ao modelo de Gers8&7JLhouve uma percepcao antecipada

de que precisariam caminhar no sentido da expan&&#malizacéo.

4.2.3 Critérios para a escolha da instituicdo ou pfissional encarregado da intervencao

Chamou-nos a atencao o fato dos entrevistados teatado que cometeram falhas

nas escolhas do passado, que resultaram em prabé@malgumas intervencdes. BF2 relatou
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que houve, ao longo do tempo, uma evolucdo norioritde escolha de instituicdes e

profissionais para as intervencgoes:

No principio, a ideia era ter bons conhecimentossNho decorrer do tempo,
passamos a exigir que o profissional ndo deveriapsenas competente, ele deveria
fazer o que dizia. Ele deveria ter atitudes queaadsem em prética aquilo que ele
ensinasse. Para nos atender, ndo s6 como fundprméds como consultor,
advogado, tributaristas, todos os oficios, enfidatoessas pessoas devem ter uma
moral e uma honradez muito grande. (BF2)

Os soécios da Empresa B sempre tiveram o habitoodgartilhar decisdes chave,

inclusive na contratacéo de intervencoes:

Essas decisbes sdo tomadas através de informagépsimentos, avaliacdes
posteriores... A decisdo é compartilhada. O Sra®toma uma decisdo sem debater
bastante. Ha a discusséo, perguntas, eventualmedtiscussdo € levada para o
conselho... Nesse aspecto, h4 uma disciplina eiadks. Eles se encontram muito.
Ainda que uma contratacdo possa ter dado erradieciddo foi conjunta. Tudo
acontece de maneira compartilhada. (BP)

Os profissionais e instituicdes escolhidos, quatiitam afinidade de valores como
grupo, mas se desviavam em algum aspecto por@hsglerado importante, eram orientados
a ajustar suas condutas para darem continuidattatzdho.

A recomendacdo de pessoas do relacionamento dms sfmareceu com frequéncia
nas entrevistas, sozinha ou aliada a outros c#éde selecdo. O soOcio atualmente na
lideranca (BF1) ressaltou que certa vez recebeuligargiio de um empresario amigo falando
sobre uma instituicdo que realizou processos thedgdio e educacionais em sua empresa, um
fator decisivo para a escolha de quem iria deseawobs processos de formacédo e
educacionais no grupo. BF1 relatou ainda que uncdtsios adotados foi a idoneidade do
profissional, um mandatorio pelas caracteristieaard dos setores em que estéo inseridos. O
entrevistado afirmou serem, a esse respeito, v@sati

Os entrevistados consideraram importante a afieiéadre o estilo do profissional e 0
estilo do grupo. Fazendo referéncia a uma profissiindicada para uma intervencdo de

coaching, uma entrevistada disse:

Uma das pessoas era uma consultora bastante pgntiifesante de nosso jeito
simples. Eu pensava que quando ela fosse convarsameus tios da maneira que
fez comigo, haveria grande resisténcia por partesd@ercebi que deveria observar
também o jeito da pessoa. (BF3)
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A adequacgédo do profissional ao estilo da empresafonme observa Passamore
(2007), vai além da confianca necessaria entradesenvolvidas ncoaching E isto o que

observamos aqui também na Empresa B. Ainda sambesma profissional, BF3 comentou:

Ela conversava com pessoas de um intelecto mut@ebd, mas eu dizia que para
conversar comigo e com outras pessoas do grupaeekria falar de forma mais
simples, sendo nao a entenderiamos. (BF3)

No trecho abaixo se pode notar também a capacitlageofissional de compreender
a empresa e as necessidades da demanda:

Conversamos muito com ela e ela vinha de forte mebamento na &area de
coaching Ela ja tinha referéncias internas do trabalhese ifoi um diferencial. O
BF1sentiu que ela poderia agregar mais em funcipelguntas que fez na consulta
aos seus objetivos... Como a profissional questionao, os tios perceberam que
ela poderia ajudar mais nesse sentido. (BF3)

BF1 relatou a pratica do grupo de pesquisar queam &s melhores no nicho, se
referindo a areas de competéncias. Ele enfatizelbgacam ter um expert para cada uma de
suas areas de atuacdo. Em geral, esse profisgspetializado €, inicialmente, contratado
como professor ou consultor em um projeto espegifec se aprovado, pode vir a ser
convidado a ocupar uma cadeira no Conselho.

Deste modo, competéncia, experiéncia, e reputadém, da localizacédo da instituicao
encarregada da intervencao, foram critérios creiciai selecdo de intervencdes de processos
de formacé@o e educacionais e consultoria. O estelo ndo sdcio disse, em relagcdo ao

Patrocinador da Mudanca:

Ele queria trabalhar com pessoas de alta compatéasbd € algo que ele preza. Ele
nao faz economia errada com isso, ou seja, elaanftazer para ca um consultor
inexperiente ou uma escola inexperiente ou sem nome

Eu acho que um dos fatores decisivos para a defis@oreputacdo da instituicao,

sua localizacdo em Belo Horizonte... Acredito (gsmifez a decisdo. Iniciou- se ai
uma nova era. (BP)

BP, que ja atuou como consultor do grupo, relatoel spya experiéncia no varejo, o
conhecimento do mercado e dos concorrentes, alémeldoionamento que tinha com os
membros do grupo, foram incentivos para sua entcadao consultor na empresa. Com

relacédo aos processos de formacéo e educacioleaiBsse:
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O Patrocinador da Mudanga queria levar os 'melharsala de aula e assim ele fez.
Primeiro foram os acionistas, depois os executigoando fui um dos privilegiados.
Com esse relacionamento ele foi conhecendo comssiltdHoje ele tem trés
conselheiros independentes no conselho de adraichstrque foram consultores
e/ou professores do grupo. (BP)

Com relacdo ao critério adotado para manterem osepsos de formacdo e
educacionais dos membros das familias proprietAdaasiesma instituicdo por varios anos,
BF1 ressaltou a importancia do resultado radpidinttavencéo contratada e da necessidade

sentida pelos socios de manutencéo do processordadao:

Percebemos um resultado bastante rapido em prirges. Depois percebemos a
necessidade da manutencgdo, j& que aquilo ndo podar no esquecimento. A
continuidade deveria existir para que ndo houvesseetrocesso. (BF1)

Com relacdo a consultoria para reflexdo estrategea@ntrevistados foram unanimes
em afirmar a importancia da contribuicdo do proegxssa o desenvolvimento e crescimento
do grupo. Reaparece aqui a indicacdo, ao lado mloecamento e metodologia do consultor:

Na época ele foi um consultor muito bem indicade.tEm um conhecimento muito
bom em planejamento estratégico e também soubeunsarmetodologia muito
adequada para o momento, considerando que o grdpo tinha nenhuma
experiéncia em planejamento estratégico. (BP)

Com relacdo aos critérios para contratacdo da ttoriau para estruturacdo da

governanca do grupo, um dos entrevistados comentou:

Foi um processo de selecdo normal, em que considerauas qualidades, sua
proposta, sua argumentacao em relacdo a implantig@onselho, o portfélio de

empresas para as quais ele ja tinha prestado gerviado isso foi levado em conta.
(BF1)

A capacidade de contribuir para a implantacdo dalkgrias também aparece como
um critério chave nesta empresa como no trechguarseeferindo-se a um profissional que

atuou em processo de consultoria para reflexaatégica:

Em primeiro lugar sua competéncia. Todos percebeyagnele tinha propriedade
naquilo que falava. A capacidade do consultor rezs gerceber que estavamos
contratando a consultoria que conseguiria implearemique propunha. O consultor
era muito franco, mas nado era inflexivel. Quandotiandizia algo e ele percebia
que fazia sentido, ele fazia uma adaptacdo. B iambém uma linguagem mais
simples e estava proximo daquilo que conhecianessendiamos. (BF3)



96

Em resumo, sendo as escolhas feitas em conjurdar@deira refletida, o grupo busca
saber quem sédo os melhores do nicho e que proderanmexpertpara cada uma de suas
areas de atuacao. Os critérios utilizados pardhesdos profissionais externos ou instituicées
para a realizacdo das intervencfes dizem respeddas as categorias de analise propostas

neste estudo:

a) confianca,
b) indicacdo e recomendacédo por pessoas relacionasa®eos;
c) adequacao a cultura e valores dos socios e da sm@erescida a observacdo a
respeito da moral e honradez do especialista @osgratado;
d) capacidade técnica; e
e) potencial de contribuicdo
I. reputacao;
li. experiéncia;
iii. conhecimento do mercado;
iv. percepcao de resultados rapidos;
v. gqualidade da proposta;
vi. capacidade de contribuir para melhorias;

vii. alinhamento com as expectativas do grupo.

Uma categoria ndo prevista foi acrescentada, gedigeito a metodologia utilizada
pelo profissional externo para conduzir a inter@n@ que é distinto de capacidade técnica.
Na categoria confianca, uma interessante obsern@guto a atitude do profissional

foi feita: ele tem que fazer o que diz.

4.2.4 Facilitadores dos processos de intervencao

Alguns fatores contribuiram de forma significatipara facilitar os processos de
intervencdo na Empresa B. A coeséo entre os shaidadores deve ser destacada de forma
especial, tendo agido de maneira notavel comoitibira do sucesso dos processos de
intervencao, e observada em varias oportunidadéala”do entrevistado ndo familiar ilustra

este aspecto do relacionamento entre eles:
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Quando eles fizeram o primeiro acordo societari@esa era formar uma grande
empresa e brigar por tudo, menos por dinheiro epdddo havia discussdes por
causa disso. As discussfes sdo em prol da empissa deu certo. Isso € raro em
ambientes familiares. N&o tive esse tipo de proalaqui. Participei agora da posse
de novos presidentes e vi o0 alinhamento de fortidan{BP)

Ainda, o mesmo entrevistado enfatiza a forga duhalinento entre os sdcios:

Isso € muito interessante, muito forte. A forcaaliohamento era percebida em

momentos de compras de outras empresas, em axiecativos... As ideologias
eram muito arraigadas. (BP)

Embora durante as entrevistas tenham ressaltadmpoescindivel auxilio das

intervencdes, BF1 atribui a este alinhamento eaumiducesso dos negocios:

Outro ponto importante foi o fato de que nenhumm@e desde o inicio, pensava no
gue ganharia no negdécio. Cada um pensava em qdatipcser a sua parcela de
contribuicdo para que o negécio desse certo. Exsiado era bastante forte. (...) Ha
diferencas de ideias e discussbes acaloradas, oradiheiro nunca brigamos

nesses 50 anos. Ndo houve um momento em que algeésasse em si em
detrimento dos outros. (BF1)

Quanto a abertura para buscar apoio externo, BF2m@ que nunca consideraram as
intervencdes como um gasto, mas sim como um imestd. O entrevistado n&do familiar

reforca a posicao de abertura para buscar apoimdoecho abaixo:

Eles perceberam que outras empresas cresciam orasei@m mais organizadas e
terem um sentido de grupo. Eles ndo tinham compiet@émesmo para isso sozinhos.
Por isso foram humildes o suficiente para busaateagxterna. (BP)

Contribuindo para esta posicdo, BF1 relata a dang@o do consultor externo: “Essa
visdo exposta por um profissional de fora, acostioma administrar situacdes semelhantes,
foi bem vinda. Isso foi colocado e a familia entnd

No que diz respeito ao perfil e determinacdo daoemtador da Mudanca, BF2
comenta que “ele tem uma forgca de vontade impneaste” e “assumiu a administracao da
empresa com um pensamento muito moderno”. A dig@ose a capacidade de mudanca s&o
muito presentes nos sécios da Empresa B, cardict@sishabitualmente apontadas como

fundamentais para o sucesso dos processos deeimény, conforme enfatizado por De Vries,
Carlock e Florent-Treacy (2009).
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O respeito e a consideragédo pelos profissionaigtgevencdo ficam nitidos pelos
cuidados na contratacdo dos mesmos, a preocupac@ooenover um alinhamento entre os
profissionais e a empresa, as recontratacdes fisgiwoais que prestaram bons servicos e a
disponibilidade para promover o alinhamento mesm@ibfissionais que, apesar de num
primeiro momento ndo terem se encaixado no pedilgdipo, em sua percepcao teriam
contribui¢cdes a dar.

Em resumo, os facilitadores dos processos de maddeatificados dizem respeito

especialmente ao perfil das familias proprietadas) destaque para:

a) a coesao entre os socios fundadores;

b) a percepcao da necessidade de mudanca;

c) a percepcao da necessidade de ajuda externa patassnvolvimento;

d) a abertura para buscar apoio externo;

e) adisposicao para a mudancga ;

f) a capacidade para mudar ;

g) O respeito e a consideracdo para com os profigsideantervencoes;

h) a disponibilidade para contribuir com o alinhamerdo profissional de
intervencao.

4.2.5 Inibidores dos processos de intervencéo

Ao lado dessa enorme abertura para contratar autiana e colaborar para seu
sucesso, foram também apontados fatores que thiiaol processos de intervencdo na
Empresa B, tanto no que diz respeito ao perfildigsional de intervencéo, quanto ao perfil
das familias proprietarias.

Quando a Empresa B foi fundada, antes de se ddsenvmla a cultura de buscar
intervencdes, havia alguma resisténcia a necessidadevisdo de paradigmas. BF1 relata
gue esta resisténcia podia ser observada nos a@pasEntos quanto a competéncia e a
possibilidade de contribuicdo dos profissionaisdados para as intervencdes: “Questionava-
se a competéncia dos provedores de ajuda extezrgle$ eram tdo bons assim, por que nao
conduziam seus proprios negocios?” Contudo, o mesmevistado deixou claro que esta

resisténcia foi superada a medida que os envolfatasn percebendo os resultados de cada
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uma das intervengdes, e que esta cultura inicialteeou significativamente, fazendo com
que hoje os socios tenham uma postura bastanteafelas intervencdes. Este comentario
reforca a observacéo de que o proprio resultadintexsencdes atua como um reforco para a
contratacdo de novas intervencoes.

Na primeira intervengcdo de treinamento dos membess familias proprietarias, os
entrevistados disseram que seu entendimento dosmmficava profissionalizacdo do
negocio foi um elemento que retardou o desenvolmimeo processo. Entretanto, com os

devidos esclarecimentos, esta etapa foi superadae8clarece:

Quando se falava em profissionalismo, alguns pemsague isso implicaria na
retirada da familia dos negdcios e agregar profisss de mercado. Mas a ideia ndo
era essa. O que estava em jogo era a profissiagatizda familia. (BF1)

Outro inibidor observado foi a defasagem entre agacddades instaladas e as
requeridas para o futuro dos negocios. Como osdcindadores sdo de origem muito
simples e haviam passado, quando jovens, por sdifiesldades financeiras, ndo tiveram
oportunidade de estudar e/ou completar seus estGdos o crescimento do grupo, viram-se
frente a necessidade de se formarem e se atuatizargrande esforco foi requerido dos que
optaram por continuar nos negocios. O proprio ataolor da Mudanca voltou a estudar

depois de adulto e chegou a se formar, conformed8Rienta:

Houve certo desconforto através da percepcédo dessidade de uma tomada de
decisdo. Ou os familiares se profissionalizam,aw@lin a estudar, faziam cursos e
etc. para continuar na empresa ou deixavam a empissa foi uma dificuldade,
ainda que no ambito individual. (BF1)

Com relacdo ao perfil de profissionais escolhidasapconducdo de processos de
intervencao, duas questdes chamam atencéo conmoirgb: a confianca no método proposto

e o estilo do profissional escolhido para a integ@®. A entrevistada relata:

Precisavamos fazer o trabalho de cultura, ou s@gsao, visdo e valores. Falamos
com ela e ela disse que poderia desenvolver essallip usando uma metodologia
de coaching através de reunides com a presidéncia para queesse um
alinhamento. Na primeira reunido desse tipo, haumae resisténcia enorme, pois os
presidentes achavam que se falassem algo que riasgena visdo pré-estabelecida,
nada seria alterado. Entéo eles ndo acreditavase nestodo. (BF3)

A disparidade entre o estilo dos socios e o dagsiohal também foi apontada como

um inibidor, impactando a credibilidade do profis&l para condugdo dos trabalhos.
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Conforme afirmou BF1, “tive grande descrenca nasgthora apds a primeira reunido que ela
propds.” Ele se referia a consultora indicada maprocesso de intervencdo por coaching,
como uma pessoa de fala sofisticada frente ad gerfirupo. O entrevistado comentou ainda
que, durante uma visita da mesma consultora a @®aitidades de negdcio, por pressa de
pegar o voo ela saiu da unidade sem se despedipats®as. Este incidente teve uma
repercussao devastadora para o projeto em quesi&a) presidente da empresa determinou
sua exclusdo do projeto, mesmo considerando boauadidgde do trabalho daquela

profissional. O trecho a seguir ilustra esse intiele

No udltimo dia, o tempo estava corrido e ela peraaipge precisava ir embora para
néo perder seu voo, de forma que ndo se despedindds as pessoas com quem
havia trabalhado. Isso foi delicado. Apds o fatqresidente da unidade ligou e
contou sobre os bons resultados do trabalho, massta reclamou do fato dela ter
ido embora sem se despedir de todos. Esse ato jogioterra todo o trabalho
desenvolvido. Ela tinha uma ldgica de agir difezemtque ndo foi completamente
compreendida pelos funcionarios. (BF3)

Resumindo, os principais inibidores do sucessopdosessos de intervencao externa

relativamente ao perfil do profissional foram:

a) a metodologia utilizada pelo profissional externo;

b) o estilo do profissional em relacdo a propria veecao, a empresa e as familias
proprietéarias;

c) o alinhamento com as expectativas, valores e euttargrupo.

No que diz respeito ao perfil das familias progriets, destacam-se como inibidores:

a) a resisténcia inicial em relacéo a necessidadewilgfio de paradigmas;

b) davidas com relacdo a capacidade do profissional;

c) duavidas quanto a possibilidade de contribuicaopioBssionais externos;

d) descrenca em processos de consultoria;

e) o entendimento do significado da profissionalizacao

f) o desconforto frente a necessidade de tomada deddescque alterariam a
estrutura de participacdo da familia nos negocios;

g) a defasagem entre as capacidades instaladas e€uesidas para o futuro dos

negocios.
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4.2.6 Consequéncias/Resultados dos processos derirgncao contratados

As intervencdes consideradas mais significativaa pagrupo foram os processos de
formacao e educacionais realizados com os membofadilias proprietarias, o processo de
construcdo do acordo societdrio, 0 processo dexél estratégica e o processo de
estruturacdo da governanca coorporativa. Os estaghis relataram também, embora com
menor énfase, os efeitos das intervencbes por iwpah terapia, com resultados e
consequéncias nas questdes estratégicas, de guyeeraade desenvolvimento das familias
proprietarias.

Com relacdo aos treinamentos, o primeiro delesestacdou por ter gerado resultados
significativos tanto na dimensdo das familias cquadbs negoécios. Os entrevistados
ressaltaram que foi criado um ambiente propicicapgue a familia compreendesse a
separacdo entre familia, propriedade e negéciosgqug anteriormente isto era muito

misturado. Esta questdo pode ser ilustrada conmemi@rio de uma entrevistada:

Houve um movimento para que ficassem na empreswmaEueles familiares que
tivessem condicdes de levar os negdcios adiante.Percebemos que mudancas
eram necessarias e uma série de critérios foiedetaba. (BF3)

Tinhamos 61 familiares trabalhando no grupo e eés®ro foi reduzido para 11, ja
gue os outros perceberam que trabalhar |14 ndo fazte de sua vocacao. Estavam
la porque eram empresas do grupo e ndo tinham tendimento do que o negdcio
exigiria em termos de gestao, participacdo, entre@@1)

Nota-se que a familia absorveu a relacéo entrellssistemas familia, propriedade, e
empresa, conforme propdem Davis e Tagiuri (19%8p claramente facilitou a implantacao
das mudancas que se seguiram, como a reducéo iiarissmue atuavam nos negocios.

Um entrevistado ressaltou que, apesar do desafitseguiram, com o treinamento,
disseminar a ideia de que os critérios para os mmsmbas familias permanecerem na
empresa deveriam estar relacionados a contribjg@oos mesmos pudessem efetivamente
aportar aos negoécios. Comenta que, com esta ddamilia foi se realocando de acordo com

sua vocacao e perfil:

A familia foi saindo, ficaram apenas aqueles qokatin vocacdo e fomos para as
aulas, onde aprendemos muito. Em seguida comecamoplanejamento
estratégico... (BF1)
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Com isso, a Empresa B conseguiu evitar problemasigse em empresas familiares
COmo 0 nepotismo excessivo e 0 baixo profissiomaljsconforme ressalta Donnelley (1964).
E também notavel que os membros da familia queficdcam nas empresas do grupo
também tiveram oportunidade de participar dos mse® de formacédo e educacionais, que
incluiram treinamento com conteudo de empreendadori Desse modo, eles poderiam se
preparar para a conducdo de seus negoécios, casdosst sua escolha. Esta atitude dos
membros das familias empresarias caracteriza, woaféronoff e Ward (1994), um tipo de
empresa familiar com foco no empreendedorismo, gstimular, financiar e encorajar as
iniciativas dos membros da familia. Posteriormarterreu dos membros das familias que
nao permaneceram nas empresas do grupo abrirenpiEgu®s negdcios, com 0 apoio da
holding e das familias.

No que diz respeito ao processo de consultoriagmarsirucdo do acordo houve, entre
0S sOcios, 0 consenso de que as pessoas das faridms e geracdes deveriam ser
envolvidas. Apesar da consciéncia de que esta aecmplicaria em maior esforco de
coordenacdo e conciliacdo de interesses e agehdes, a clara percepcdo de que este
envolvimento traria melhores resultados em longz@rUm dos entrevistados relatou que o
fato dos soécios terem sido mais amplamente envaguid construcdo do acordo fez com que
entendessem melhor os problemas e se sentissetigiptess enquanto socios, reforcando
sua unido e apoio reciproco. Um fato consideragmitante e significativo foi a redefinicéo
da idade maxima para se atuar como presidente [dengnpoUma vez que o Patrocinador da
Mudanca se aproximava dos 65 anos, idade antembenestabelecida como determinante do
encerramento da carreira, 0s sOcios entraram nursenso de que valeria a pena altera-la
para 70 anos.

A entrevistada relatou também que, com relacdonsuttmria para construcdo do
acordo societario, “feito o acordo, foi 0 momento gue a necessidade de profissionalizacdo
da familia foi percebida”, e considerou a mudargastagio fundamental para os familiares.

Quanto ao processo de consultoria para reflexdatégica, um resultado importante
foi a decisdo de fechar a empresa mae. Ao se rrefesi ganhos desta decisdo, um dos

entrevistados comentou:

Se o planejamento tivesse sido feito antes, o feehto poderia ter acontecido mais
cedo... vimos que as metas previstas foram alcasca® evolucdo da empresa é
notavel. E uma ferramenta que funciona. (BF3)
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Este é um exemplo que se encaixa na linha de arddigeita por Zellweger, Nason e
Nordgvist (2010), onde houve necessidade de migrade setor de atuacédo frente a
incertezas e mudancas ocorridas no contexto, pees#w a vitalidade da atividade
empreendedora, sem necessariamente manterem viwegocio “original” da familia
conforme citado pelos autores.

O entrevistado n&o familiar citou outras conseqadndos processos de intervencao
como o nivelamento entre as varias pessoas do (gjapque além da familia outros
executivos foram incluidos no processo. Mencionadao surgimento de uma visdo mais
clara da gestao, arriscando-se a dizer que antesi uma gestdo amadora e perceberam que
mudancas eram necessarias. Disse ainda que a,gistioma como estava, ndo os levaria

“muito longe™:

O planejamento estratégico foi uma nova fase e sdiido de organizagcdo a
empresa. Ai vieram medidas como a governanca cipay reunides, conselhos de
acionistas... (BP)

O BF1 relatou que a intervencdo para o planejamesti@tégico coorporativo teve
ainda como consequéncias a valorizagcdo e a expaasfim¢do da holding, que passou a
exercer papéis como os de controladoria, audi®mesenvolvimento da equipe chave. Os
sécios pretendiam também incorporar a holding agdes financeiras do grupo. Neste
estagio, a propria holding € o objetivo prioritddessas familias empresarias, caracterizado
por Aronoff e Ward como os casos em que algungdédehave auxiliam as decisdes de
varios setores, e tentam manter todos ligadosekalta. O entrevistado indicou também

como resultado significativo desta intervencao meunio no faturamento e no lucro:

Foram muito bons. A empresa cresceu muito, chegarfasirar sete vezes mais em
um espago de trés anos. O lucro da empresa aumamgaudamente, muitas coisas
boas aconteceram... A empresa passou a ser adeadaispor indicadores de
desempenho e tornou-se uma empresa de resultB&ds. (

A participagdo na consolidacdo do setor foi ouésultado atribuido ao processo de

consultoria para reflexdo estratégica:

Percebemos que outra opcdo seria de compras des aripresas. Compramos a
empresa Y, uma marca forte no mercado brasileirgali&mos também a

possibilidade de compras internacionais. Conseguimalefesa da marca Z no
periodo. Buscamos a marca P, buscamos a marcao8 ésso conseguimos um

portfélio muito forte no mercado nacional e intarioaal. (BP)
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O entrevistado nao familiar relatou que, depoigatem olhado para a familia, de
terem dado sentido para o grupo, de terem conslolida valores e a ideologia do grupo,
anteriormente fragmentado, 0s socios sentiram gsielzee de estruturar a governanca
coorporativa. Em relacdo aos resultados destatitemtaim dos entrevistados se referiu aos

processos de intervencao da seguinte forma:

Como uma pessoa ndo membro da familia, percebagpessoas se tornaram mais
criticas e mais envolvidas com o futuro do negdbigamos que aquele acionista
gue estava afastado, que apenas recebia seus ndiegje foi chamado a
responsabilidade através do estudo do futuro deogrom o apoio da instituicdo X.
Isso gerou envolvimento com o negdcio e resporidadi... A intengdo era
realmente a de envolver a familia, para que ddpege estruturado um conselho de
acionistas, conselho jovem... Surgiram ai pequgngsos organizados. (BP)

Os socios avaliaram os resultados do processotdevéncdo para estruturacdo da

governancga como tendo sido significativos:

Achamos que essa consultoria foi muito importardevitada do Grupo. Duas
medidas adotadas muito importantes foram a adog&®adernanca Corporativa e
de Conselho de Administracdo, que conta com cogisethque ndo sao socios, nem
empregados nem donos. Alguns sdo professores esoferam indicados. Séo
profissionais que levam experiéncias de outras esagraté nds e nossa experiéncia
a outras empresas. Isso promove um intercambimrbain. (BF1)

Com o processo de consultoria para estruturac@mwaarnanca, portanto, foi criado o
Conselho de Administracdo e foram definidos osipedtbs membros e os participantes
efetivos. Ainda, o processo consultoria acompantiedtreinamento resultou na criacdo do
Conselho de Familia. Na avaliacdo de BF3, “issoogn lporque as pessoas se sentem
valorizadas e envolvidas com o conselho de farhilia.

Em resumo, os principais resultados dos processositdrvencdo, com relacdo as

guestbes estratégicas, foram:

a) a decisao de fechar a empresa mae;

b) a consolidacéo dos valores e da ideologia do grupo;

c) avirada e evolugao do grupo com significativo antm@o faturamento e no lucro;
d) participacdo na consolidagao do setor.

Quanto a governanca, os resultados apontados foram:

a) a criacdo de um Conselho de Administracao.

b) a criacdo de um Conselho de Familia, com definiigoperfis e dos membros;
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c) a estruturacao do Conselho de Acionistas;
d) a estruturacao do Conselho Jovem, e

e) a valorizacéo e expansao da funcao da holding.

Quanto ao desenvolvimento das familias, os enteslos relataram que as

intervengdes tiveram como resultados:

a) as pessoas se tronaram mais criticas e mais edasleom o futuro do negaocio.

b) houve mais envolvimento com o negdcio por partesdoos;

c) os so6cios se envolveram com mais responsabilidade;

d) criou-se um ambiente adequado para se compreeralassg@racdo entre familia,
propriedade e negaocios.

e) areducao do quadro de familiares trabalhando paie=a.

Essas mudancas podem ser consideradas de niveliedirconforme indicam Dallos
e Aldridge (1986), uma vez a familia reorganizoerdniquias, a composi¢cdo do grupo e 0s

limites de atuagc&o dos membros.

4.2.7 Sintese das observacoes feitas na Empresa B

O que foi notavel na Empresa B foi ter desenvolvittha cultura de buscar
intervencdes. Isso se deveu, numa fase iniciabnaaéncia dos socios da necessidade de se
formarem, uma vez que nao tinham tido a oporturiddel estudar, a compreensédo de que
precisariam da ajuda e de conhecimento externo pammoverem 0S ajustes e expansao
pretendida, e ainda a percepcédo da efetividademtalwicdo dos processos contratados.

Os sécios utilizaram diferentes processos de ietedo em diferentes momentos, mas
as atividades de formacdo e educacionais, e a lbomsuforam 0s mecanismos mais
utilizados. ApoGs a identificacdo dos resultadosoesequéncias das primeiras intervencgdes
contratadas, os soOcios expandiram o leque de nsmeeaside intervencdo, lancando méo
também de coaching e terapia. Ainda, 0s soOciosupacgm incorporar o conhecimento

adquirido ao longo do tempo nas intervencoes, erasibuscas de apoio externo.
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Com uma predisposicao favoravel a adocao de megaside intervencdo, com o uso
de critérios de selecao bastante refletidos, ca@nompanhamento sistematico do processo e
dos resultados de cada intervencdo buscada, etksgpu maximizar a contribuicdo dessa

ajuda para o desenvolvimento das familias propréest& dos negocios.

4.3 Empresa C

4.3.1 Contextualizacao

A Empresa C nasceu h& 30 anos, e atua no mercad@rencom cinco lojas em
grandes centros comerciais. A empresa foi fundamla umma empreendedora e hoje é
administrada por ela e suas trés filhas. A fundademonstra ser uma pessoa de perfil forte,
que durante muitos anos coordenou de forma cerddali as decisbes e a operacdo da
empresa. De acordo com o Modelo de Desenvolvingmi@ersick e outros (1997), podemos
caracterizar seu estagio como tendo a proprietémidroladora a frente dos negdcios, que
busca atuar de forma compartilhada com as filha® pNossui uma estrutura da gestao
formalizada, a fundadora e suas filhas constituegrupo gestor da empresa e predomina um
perfil reativo na busca de intervencdes. Cara@es&zainda por nao ter concluido o ciclo de
expansdo—formalizacdo no que diz respeito ao enaedenvolvimento da empresa.

Na Empresa C foram entrevistadas duas pessoas:

a) afundadora da empresal; e

b) uma das filhas que atua na gestére)

A fundadora conta que mesmo antes de iniciar a esapija tinha contato com a
pratica da contratacdo de intervencdes externapgnbe de empresas, tanto que uma vez
conduziu um treinamento para as vendedoras da sape seu sogro. O convite veio em
funcdo de um curso de etiqueta que havia feitofocore a propria CF1 aponta: “Eu havia
terminado de ter feito um curso na Socila, onderagira importancia da gentileza, do sorriso,

de se falar baixo, de gestos...” Posteriormentejaaantes de abrir a propria empresa, ela
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conduziu um trabalho de intervencdo numa fabricdritequedos, onde atrelou gestao de
pessoas a gestdo de processos e vendas adicionais.

Com essas experiéncias, e com o fato de ter td@lpor alguns anos em loja,
comecou a se interessar por ser, ela prépria, umpaeendedora. Algum tempo depois, uma
conhecida que possuia uma loja Ihe ofereceu unmciegélo qual se interessou, como ilustra

o trecho a seguir:

Percebi que o negdécio era muito atraente e procanesécio para aquisicdo. Foi ai
gue surgiu meu grande interesse empreendedor géecenhece. Fui atras de outro
parceiro familiar, meu melhor amigo e padrinho deha filha, que tinha varias
lojas de roupa e bijuteria. Eu o estimulei a nowegécios (...). Ele entraria com a
parte financeira e eu entraria com a gestéo daelojaiso da experiéncia que adquiri
nos anos anteriores. (CF1)

Contudo, a situacdo financeira da fundadora namiparque ela fizesse frente ao
negocio, uma vez que ganhava dois salarios minitimbs, trés filhas e ndo conseguiu apoio
financeiro do pai. Diz ela: “Antes de achar o sp&idei com meu pai e pedi ajuda, mas ele
negou a ajuda, pois nao acreditava em meu pote(Cial)

ApoOs ter conseguido recursos com a avo, o empmeendd foi viabilizado. A
fundadora afirma que sempre esteve em busca dedomnto, e por esse motivo fez um
curso de extensdao em Marketing e comecou a visemtbcrescimento da empresa. Porém,

experimentou inumeras dificuldades, por falta @gm@jamento:

O crescimento inicial foi desordenado e ndo progdomHouve fracassos e vitorias.
Nesse periodo comecei a verdadeiramente aplicar dud ja havia aprendido de
forma intuitiva. (CF1)

Outros fatores contribuiram para dificultar aindaisra situacdo da empresa, como a
politica econémica do Brasil nos anos 1990, os lpmoéis de saude dos fundadores e o

rompimento com o sécio, conforme mostra o trechegalir:

Apés o plano Collor e ter sofrido trés enfartesuraécio disse que ndo queria mais
fazer parte da sociedade. Nesse momento houve tamidgha separacéo. Perguntei
ao meu ex-marido se ele queria ficar com a marcl@jdaque era um negécio de

risco ou a fabrica, que produzia bastante no perifte se decidiu por ficar com

fabrica, junto de minha sécia no negdcio. A fabméo sobreviveu nem um ano
apo6s a mudanca. (CF1)
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A fundadora continuou entdo administrando o cresctmda marca. Mas sua situagao
financeira permanecia delicada, e ela teve queerema@partamento para quitar suas dividas.

O trecho a seguir mostra o contexto vivido na época

Aconteceram muitas coisas no periodo. No momentga éinha a Empresa C sem
nenhum sécio, mas com muitas dividas. Era difidihimistrar a empresa nesse
contexto. Nessa época, minhas filhas comecaraabaltrar na empresa de maneira
integral/forcada. Antes elas ajudavam em datas cammatal embrulhando
presentes, trabalhando com caixas, etc. Naqueleemtonas trés filhas estavam na
universidade, mas eu nao poderia pagar as merdadidaara as tréslive de
escolher uma filha para que ela parasse de egiodam ano. (CF1)

Com esta situacdo, a fundadora procurou ajuda jastomas e ao pai, o qual Ihe
indicou um amigo consultor. Neste momento, a enapreassou, portanto, por duas
intervencdes realizadas por meio de consultoria retacionada com a gestdo de estoques e
outra com questdes tributérias. Posteriormentendadora e suas filhas procuraram outras
intervencdes, contratando, por exemplo, atividage®ormacao e educacionais, sobretudo na
area de técnicas de venda em varejo e para o adgemento de acionistas. Paralelamente

fazia terapia e coaching, como se vera a sequir.

4.3.2 Motivos diretos para a busca de apoio externo

Segundo a filha da fundadora, entrevistada nestgupsa, qualquer processo de
intervencao tem por objetivo “criar uma musculatpasa alinhar a visdo da loja a da nossa
mae”. A primeira intervencao se deu sob a formaide consultoria, com um profissional
qgue se interessou em ajuda-las apGs ouvir as iastda empresa relatadas pelo pai da
fundadora. O principal motivo foi a situacdo finama ruim em que a empresa e sua

fundadora se encontravam.

Minhas irmas eram lojistas e meu pai era banquAtbei que a familia podia fazer
uma leitura de minha situagdo. Eles ficaram desadpe e horrorizados ao ver a
situagdo financeira da loja. Meu pai chegou a cemar uma concordata, mas fui
contra. Eu queria buscar outra estratégia. Um amée, um consultor, ouviu de
meu pai a situacao e demonstrou interesse em miarajiCF1)
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O consultor foi responsavel pela gestdo de estodaesmpresa. Contudo, precisava
também de ajuda na questdo tributaria, uma vezagempresa se encontrava endividada.

Sendo assim, foi contratado um advogado tributédmo ilustra o trecho a seguir:

Nesse momento, conheci um advogado tributario. &wevcom ele e expliquei que
ndo tinha dinheiro para nada. Contei que tinha anuitrestacdes e mensalidades
atrasadas. Eu precisava parcelar minha dividauEguegi negociar e parcelar minha
divida com o governo. Eu ndo admitiria que meusiturarios ficassem sem receber
seus salarios e deixei isso claro. Sempre prezeigamamento dos funcionarios e
isso é uma intuicdo. (CF1)

Enfrentando diversos desafios na dimensédo do negadundadora tinha conviccao
de que as sdcias precisavam se fortalecer. Um doanismos de intervencédo adotados foi o
coaching. O principal objetivo, explicitam as ewistadas, era auxiliar o seu

desenvolvimento individual:

Primeiro a no¢do de que cada um possui hojesachespecifico e busca o melhor
para si individualmente. Cada membro da familid estscendo em sua area através
desse método. (CF1)

A filha da fundadora, por exemplo, esta fazendaloiog com foco no processo de
sucessdo e planejamento. Uma das entrevistadasomamogue o coaching foi também
motivado pela criagdo do departamento de recursmsihos na empresa.

Nota-se que, na Empresa C, o coaching vem sentipadt no mesmo sentido
proposto por Hall, Otazo e Hollenbeck (1999), oja,seomo uma pratica de intervencéo
personalizada, baseada no treinamento individual.

O coaching € visto como um processo muito impoetar# empresa, conforme se
compreende da seguinte observacdo de CF2: “Quesocabypessoas que me ajudem a
desenvolver habilidades que nédo tenho, dai a idpce do coaching.” Ao mesmo tempo, a

fundadora da empresa também estava fazendo terapia:

Fiz todos os tipos de terapia possivel! Sistémicaydiana, familiar, de casal,
especifica para cada um... Durante toda minha eiddei de minha mente e de
minha espiritualidade. (CF1)

O principal motivo para buscar a terapia foi apegradlidar com problemas de saude e
com suas financas pessoais e da loja. Além dissentravistada ressaltou que procurou a

terapia como forma de tratar problemas pessoadidatecia:
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Tive problemas com meus pais, j& que eles se dararn, meu pai traiu minha
mée... Para isso ndo interferir em minha vida eheni@mpresa, busquei terapeutas
homens de perfil muito fortdCF1)

A filha da fundadora nao fez terapia com um prajfissl, mas alega que utilizou o
método de maneira informal:

Quando entrei no mercado de trabalho e percebi dpweria continuar meu
desenvolvimento, as pessoas me perguntavam pogwguéo buscava uma terapia
pessoal. Acho que de alguma forma eu sempre busguedspostas nas pessoas.
Nunca me fechei em relacdo a isso. Acho que coovanto com 0S outros que isso
funciona como uma terapia. A troca com as pessadabara para meu
‘autodesenvolvimento'. (CF2)

Nota-se que as intervencdes por terapia na Empesa deram mais como um
processo individual do que familiar ou organizaaion

Além disto, a empresa procurou também atividadedodmacdo e educacionais
focadas em vendas e também no desenvolvimentoideistas. Uma das motivagdes foi

descrita pela filha entrevistada:

Acho que a busca por unido foi o principal motivadda vida adulta, cada um
busca seu caminho e seu nucleo familiar. Por issarade tinha a preocupacao de
haver uma interacéo e constituicdo de vinculo confGm2)

Diferentemente do que prevé a literatura, que @poomo motivos para buscar apoios
educacionais o advento de novas tecnologias; @®®f@o envelhecimento da populacéo; o
impacto de pressdes competitivas, e a internaceagdlo dos mercados (BIRDTHISTLE,
2006), nesta empresa buscou-se a unido da far@ilimeinamento de vendas teve como
principal objetivo buscar novas tecnologias e comhentos em administracdo, conforme
sugerem De Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009).

Assim, quanto ao desenvolvimento da familia prog@ri@, as motivacdes para busca

de ajuda externa foram:

a) a necessidade de se fortalecer;

b) a necessidade de desenvolvimento individual;

c) a busca de unido da familia, esta considerada poimmpal motivador;

d) a necessidade de aprenderem sobre negdcios, cotren@mento em vendas;
e) a necessidade de aprenderem a lidar com finangagst6es tributarias, ndo so6

para a saude financeira da empresa.
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Quanto a governanca a motivacao foi:

a) buscar auxilio para o processo de sucessao e quiaee]o.

Nas questdes estratégicas, as motivacdes paradrispada externa foram:

a) situacao financeira ruim pela qual a empresa passou

b) questdes tributarias decorrentes das dividas ;

c) a busca de novas tecnologias e conhecimentos adrativios no caso de
treinamento de vendas;

d) necessidade de alinhar a visdo das lojas a dadorala

4.3.3 Critérios para a escolha da instituicdo ou pfissional encarregado da intervencéo

Um fator importante para a escolha do profissiogeierno ou instituicdo para
conduzir intervencdes na empresa € a indicacdoedsops, e o fato de conhecer bem a

familia, como ilustra o trecho a seguir:

Normalmente isso ocorre através de indicacdes. &gheguei a uma pessoa que
ndo me conhecesse anteriormente. Busquei consultue ja haviam resolvido
problemas similares aos meus. A pessoa deveriaomteecer profundamente para
gue pudesse junto de mim atingir o objetivo de sasalividas e prosseguir com o
crescimento da empresa. (CF1)

Além disso, a assertividade, “desde que com edatag&alorizada em todos os tipos

de intervencédo, como ilustra o trecho a seguir:

Ser assertivo e saber a forma de sé-lo tambémmsdwintude para um interventor.
Um consultor muito bom, mas "casca-grossa" ndo dw#o em nossa empresa.
Uma pessoa ndo precisa ser grossa para ser veedddéi2)

Em relagdo as intervengBes por consultoria, o comfemto e o conteudo s&o
valorizados na Empresa C, de acordo com as ertadas Além disso, a empatia é indicada
como ponto fundamental, superando até mesmo aidagadécnica. Como mostra o trecho a

sequir, ter disponibilidade e ndo apresentar selipiontas sao fatores levados em conta:
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Acho que ndo s6 a capacidade técnica do consoits também sua empatia: o fato
da pessoa entender nosso modelo de negécio e mimlpkEnsamento. A capacidade
de adaptacdo do interventor é fundamental parao.taNbsso rendimento é
diretamente relacionado a isso. A abertura da pesobém é importante. Uma
agenda grande pode ser um problema também. (cojri6 se fosse a pessoa certa
para um momento certo. A ferramenta de qualquersultor ndo deve ser
"enlatada". Penso que cada caso é um caso. Dege $ensibilidade para o que sera
essencial para cada empresa. O cronograma de é&redage seguir as principais
necessidades. (CF2)

De fato, compreende-se hoje que a consultoria @@ @mpor as empresas um
conhecimento pronto, o que € considerado um f&®udesso por Moura e Mattos (2005).

As entrevistadas ressaltaram também o que podarianga postura negativa por parte
de um consultor: “Arrogancia de uma forma que nstadcia (...) ou certa forma de preguica
da pessoa de mudar seu jeito de falar...” (CF2)

Essas consideracfes anteriores mostram que a dagp@ce se adaptar a realidade da
empresa e manter o foco nas reunibes sao funddnparta consultores e profissionais
externos trabalhando em empresas, o que € refongadomentério abaixo:

Um consultor que trabalha com muitas empresasohegar aqui e ndo se adaptar a
nosso jeito de trabalhar pode ser um fator prokiemalsso é algo humano, mas
gue levamos em consideracdo. O fato do consultor auseguir se localizar
imediatamente em reunifes também nos incomodaugaggastamos tempo para
lembrar e recuperar o estagio em que paramos @mhemte. Manter-nos focadas é
um ponto essencial para um consultor que trabajbia @CF2)

J& em relacdo as intervengdes que envolvem atesdde formacdo ou educacionais,
o principal fator considerado foi a capacidade deprofissional oferecer um servico
personalizado, numa espécie de parceria entre aesmpontratante e o fornecedor. “Nao
acredito em palestras motivacionais, ja que essaa empresa familiar.”, argumenta CF2.
Prossegue dizendo “O curso X acontece em capifzosie ser personalizado.” O potencial de
resultado do treinamento também foi, ele proprioy alemento observado antes das
contratacOes: “Se eu tivesse conhecimento de drgimamento que me desse ferramentas
para vender ainda mais...” (CF2)

Discutindo critérios para a escolha de profiss®nmai instituicdes para conduzir
processos de coaching, as entrevistadas ressalj@im identificacdo com o profissional e a
educacdo sao importantes, uma observacao feitapait@ de escolhas de outros tipos de
intervencao profissional também, como vimos anterémte. Segundo CF2: “A empatia é
muito importante. Uma boa sintonia entre o pradisal e o cliente € muito importante, assim

como a transparéncia e a educacdo. “ Esse crastiotambém de acordo com as ideias de
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Passmore (2007), que ressalta a importancia derawngma parceria entre o profissional do
coaching e o cliente.

Por fim, as entrevistadas apontaram que, na esdolltarapeuta, elas se baseiam em
sua experiéncia, no perfil assertivo e acessiliédeEnfatizamos que, nesse sentido, 0s
procedimentos de escolha ndo diferem dos da setk@atros tipos de ajuda especializada.

Mas, neste caso, a fundadora alega preferénciarpfissionais do sexo masculino:

Eu analisava o curriculo do terapeuta, sua actidaitbe. Sempre busquei terapeutas
homens. (...) eu tinha medo de manipular terapemaseres. Minha historia é
muito sedutora... (CF1)

Vimos portanto que, na Empresa C, os principaisergss para a escolha de

intervencdes se identificam com as categorias disamropostas ou seja:

a) confianca, entendida como
I. 0 conhecimento da familia;
ii. aempatia;
lii. aidentificacdo com o profissional ;
Iv. transparéncia.
b) indicacdo e recomendacéo;
c) adequacdo a cultura e valores dos soécios e da smsgpecificando;
I. aboa sintonia entre o profissional e o cliente;
li. a assertividade desde que com educacao;
iii. educacéo;
iv. abertura.
d) capacidade técnica, entendida como
I. 0 conhecimento;
ii. conteudo;
iii. o fato de manter a sécias focadas;
iv. a sensibilidade para distinguir o que é essencial,
v. a ferramenta “sob medida”;
vi. a adequacao do cronograma as prioridades;
vii. capacidade de adaptar a realidade da empresa erradato nas reunides;
viii. a capacidade de oferecer servigo personalizado;
iX. ser capaz de suprir caracteristicas deficitariagrapo.
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e) potencial de contribuicao
i. a capacidade de entender o modelo de negdciosoel@ade pensamento;
ii. a capacidade de adaptacéo do profissional de emnteéo;
iii. 0 potencial de resultado do treinamento;
iv. 0 fato de o consultor conseguir se localizar ndeodn;
V. experiéncia;
vi. disponibilidade;
vii. perfil assertivo;

viii. acessibilidade.

4.3.4 Facilitadores dos processos de intervencao

As entrevistadas ressaltaram diversos fatores @uditdram o0s processos de
intervencdo, com énfase aos aspectos relacionamtosoc perfil da familia proprietaria.
Enfatizaram o fato de a fundadora acreditar emaagxterna e ter o habito de recorrer as
mesmas, e ainda ja ter ela prépria tido a expadéde ministrar treinamento em outras
organizagfes antes de fundar sua empresa. Estesfatespecial, € apontado como um dos
responsaveis pela abertura em relacéo as intereent€u sempre me relacionei com pessoas
mais inteligentes que eu e sempre pedi ajuda. Setivpra audacia para isso.” (CF1)

Outro ponto importante no perfil da fundadora € su@agem e otimismo, e segundo

uma das filhas isso também facilita as interveng@@so ilustra o trecho a seguir:

Tanto na vida profissional quando na vida pessmasa mae é uma pessoa positiva
e corajosa. Ela busca sempre perspectivas e é enstigética. Ela nunca olha a
parte ruim de uma situacéo e isso facilita nossasdas de decisdo. (CF2)

Ha uma clara valorizacéo do estudo na familia petgia, e a crenca de que ele pode
mudar a vida das pessoas, 0 que contribui primogralle para a eficacia dos processos de
treinamento, como afirma CF2: “O estudo tambémnaugo importante em nossa familia e
fomos incentivadas por nossa mae a estudar.”

Nota-se que, na Empresa C, ha disposicao e capactttamudanca dos individuos,
que sédo pontos fundamentais tanto para a buscanteatacdo, quanto para o sucesso de
intervencdes, conforme enfatizado por De Vries|dClre Florent-Treacy (2009).
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Assim, na Empresa C os facilitadores estdo em grpade relacionados ao perfil da
familia proprietaria com destaque para:

a) o fato de a fundadora acreditar em ajuda externa;
b) a fundadora ter o habito recorrer a ajuda externa,
c) postura de abertura em relacdo as intervencoes;
d) coragem e otimismo;

e) a valorizacdo do estudo na familia proprietaria;

f) acrenca de que o estudo e 0 apoio externo podetarrawida das pessoas.

No que diz respeito ao perfil do profissional demencao, tanto refletindo sobre os
aspectos facilitadores dos processos de interveqganto ao se falar sobre os critérios de

selecao de profissionais, destacamos as seguarsderisticas:

a) disponibilidade;

b) perfil assertivo;

c) acessibilidade;

d) adequacdo ao momento e a necessidade da empresa,;
e) aempatia;

f) aidentificacdo com o profissional,

g) atransparéncia;

h) aeducacéo ;

i) abertura.

4.3.5 Inibidores dos processos de intervencéo

Tendo em vista a enfatizada abertura da Empresar& ocessos de intervencéo,
foram realgcados, aqui, inibidores referentes adil pws profissionais de intervencéo. Por
outro lado, as entrevistadas apontaram que a salpgracdo do proprio conhecimento e da
aplicacao intuitiva do conhecimento sdo fatoreaciehados ao perfil das empreséarias que
podem dificultar o dos processos de intervencaon lmemo o excesso de atividades

programadas por elas dificulta o aproveitamentdrdtasvencdes contratadas.



116

O incomodo produzido pelo ndo alinhamento dos gsafnais externos com o estilo
da empresa e dos funcionarios é mencionado por ‘Tkduxe uma palestrante certa vez que
usou termos em inglés e fez uma 6tima palestraos&sncionarios nao ficaram satisfeitos.”
A falta de sintonia do profissional com a empreséalta de disponibilidade da agenda do
profissional para se dedicar a compreensao do gogeesa necessita também incomodam as
entrevistadas. Em geral, o que a Empresa C expeiomn@or parte dos profissionais com esta
caracteristica, foi numa lentiddo na recuperacaaataentos contextuais de etapas anteriores.

No que diz respeito a realizacdo de varias atiedate formacdo ao mesmo tempo, o

trecho ilustra o resultado duvidoso da excessiegtala para intervengdes ja mencionada:

Faziamos muitos programas ao mesmo tempo: o X, @ ¥ Z. ISso nhos
sobrecarregava. Os programas eram 6timos, masttadieao mesmo tempo € algo
complicado. Perdemos alguns modulos em funcéo eissmtimos falta disso, mas
buscaremos isso agora de alguma forma. (CF2)

Em suma, os inibidores referentes ao perfil dofiggionais de intervengao foram:

a) estilo inadequado a empresa e a familia propreetari
b) arrogancia,
c) falta de disponibilidade;

d) falta de sintonia entre profissional e empresa.

Quanto aos inibidores referentes ao perfil da farpiloprietaria temos:

a) supervalorizacdo do préprio conhecimento;
b) supervalorizacéo da aplicagéo intuitiva do conheoii

C) engajamento em muitos programas ao mesmo tempo.

4.3.6 Consequéncias/Resultados dos processos derirgncao

As entrevistadas apontaram tanto resultados positjuanto negativos dos processos
de intervencdo pelos quais a empresa passou. Ase@o@ncias mais relevantes dizem

bY

respeito a questdo estratégica, mais especificemaot desempenho do negdécio e ao
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desenvolvimento da familia proprietaria. Nota-se,qua Empresa C, as questdes indicadas
como estratégicas estdo mais relacionadas a gestao.

Em relacdo as consultorias, a fundadora destaceuoqtesultado para gestdo de
estoques nao foi muito satisfatorio. Ao ser questiia se a empresa se organizou e se

recuperou, ela respondeu:

N&o foi tdo simples assim. Esse consultor foi boté eerto momento. Ha
consultorias muito interessantes, pois comecamonauitpolgadas e depois surge a
impressdo de que na verdade se esta trabalhandoopeonsultor. Essa situagéo
pode se tornar desconfortavel. (CF1)

J& a consultoria tributéria foi percebida como umigrvencdo que apresentou

resultados positivos, como a quitacédo das diviagprme ilustra o trecho a seguir:

Aprendi a valorizar o capital humano. Nunca atraseisalario de um funcionario.
(...) depois de resolver as dividas com o goveaitava resolver a situagdo com os
fornecedores. (CF1)

A fundadora da empresa C relata que ela propriauppa se informar e conversar
com diversas pessoas para saldar as dividas desmplota-se que a consultoria na Empresa
C foi realizada no sentido de Moura e Mattos (2066)seja, como uma constru¢cao conjunta
do conhecimento, ao invés de uma simples transfieréie saberes. Além disso, a consultoria
cumpriu, na situacdo em questao, o objetivo de onatlas praticas de gestdo, assim como de
alavancar o desempenho individual e organizaciaoalorme sugere Kubr (2002).

Ja em relacdo aos treinamentos, varios resultadsisivios foram destacados. Um

deles foi a integracéo da familia e o fortaleciroatd paixado pelo negocio:

Em fungdo do treinamento para desenvolvimento denigtas, temos um novo

olhar sobre a familia, sobre a empresa e sobradigiduos. O que percebo que
sempre aumenta s&o a unido e o amor a familianegixio. E uma paixdo comum,
quase desenfreada. O amor entre a familia é defleta empresa. Isso € uma
caracteristica nossa. (CF1)

Fica claro que os treinamentos aumentaram a cagfmet®s membros da familia:

Hoje em dia conseguimos ndo gostar de uma atitederdacionista ou de um filho
em um momento e usar uma distancia elegante pspaaeantes de agir. Quando
um problema em um setor que seu responsavel n&egoa resolver, nos sentamos
juntos para pedir ajuda ao irméo, ndo ao acionistn ndo é um conselho ou
nenhum processo formal, e sim um apoio humano.)CF1
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Outro ponto interessante é que os treinamentosaigod as sécias a desenvolver
novas percepcoes e habilidades como a de escuisr enainda ajudou-as a esclarecer e a
assumirem melhor seus papéis e responsabilidadeerdepcdo de resultados como estes
contribuiu para que as soOcias procurassem ajudg@reeque necessario, e incentivou a

contratagao de novas intervengdes por iniciatigfitteas da fundadora:

Somente agora, apés ter feito o treinamento, que (@8 filhas) assumimos
responsabilidades de buscar novas consultoriasresomeios de desenvolvimento.
Até entdo, o0 modo era esse: a mamae buscava entrésagnos no processo. O
treinamento também serviu para nos ensinar quamegi ter esse tipo de iniciativa.
Agora tenho papel claro. (CF2)

Ainda, as entrevistadas constataram uma “maioropahicdo dos procedimentos na
empresa, assim como uma revitalizacdo” apos asatrentos. Com isto, elas afirmam que
ainda hoje buscam desempenho constante.

J& em relagdo acoaching o principal resultado foi o autoconhecimento,foone
afirma CF2: “O conhecimento pessoal também é mnifortante. Ocoachingé util para
isso, pois ndo é uma ferramenta tdo pessoal qaataapia.” Por fim, a fundadora destaca
gue o treinamento e a terapia foram iniciativagogak para se “lavar a roupa suja”.

Em resumo, os principais resultados destacados a®rrocessos de intervencao
foram quanto as questdes estratégicas:

a) a melhoria das praticas de gestao,

b) a alavancagem do desempenho organizacional,

¢) maior padronizacao dos procedimentos

d) revitalizacdo da empresa

e) a busca por assumirem responsabilidades

f) mudancas de atitudes,

g) abusca por desempenho e por outras formas de @xteimo,
h) a solucéo de problemas financeiros com quitacabuida e

i) solucéo de problemas tributarios da empresa.

Quanto ao desenvolvimento da familia, os resultedmmnsequéncias foram:

a) maior autoconhecimento;

b) a aquisicdo de conhecimentos;
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c) o desenvolvimento de habilidades;
d) a maior unido e integracao da familia entre sine conegocio;
e) ter alavancado o desempenho individual de cadadasaocias;

f) aumento da cooperacdo dos membros da familia cuega@cio.

Na avaliagéo das entrevistadas, as intervencdesudmrindo o principal objetivo de
desenvolvimento e aprimoramento constante da empge®, conforme ressaltado por
Gersicket al. (1997), envolvem o amadurecimento da familia sedess membros para lidarem
com conflitos internos e externos; com situacoee@as; com desafios de comunicacgéo e da

coesdo entre os membros da familia proprietéria.

4.3.7 Sintese das observacdes feitas na Empresa C

A Empresa C demonstrou ter uma cultura de bustarvencdes. Isso se deveu em
grande parte aos resultados obtidos nas interverredézadas numa fase inicial da empresa
guando tiveram que recorrer a ajuda externa p@rarat passando por dificuldades que
colocaram em risco a continuidade da empresa. gepeéio dos sécios de que a ajuda e o
conhecimento externo contribuiram para a recuperdedempresa foi fundamental para a
consolidacéo da pratica de recorrerem a mecanidmogervencoes.

Destacamos o fato dos sécios recorrem, para o daseanento dos individuos, das
familias e dos negdcios, aos diferentes mecanisteomitervencgdo, inclusiveoachinge
terapia. Em especial, destacamos que essas prastasram por varios anos focadas na
iniciativa individual da fundadora e s6 recenteraemtitras socias, suas filhas, passaram a
tomar a iniciativa de recorrer a intervencdes. Gfasse atualmente na Empresa C a transigcéao
para busca do foco na parceria entre os membrofuadigas caracterizada por uma situacao
em que os diferentes familiares possuem niveisedeacao similares e tomam decisdes em
conjunto, conforme propdem Aronoff e Ward (1994 .t@narmos como referéncia o modelo
de Gersick e colaboradores (1997), ressaltadaarasteristicas da fundadora que interferem
neste processo, no eixo do desenvolvimento dadidamd Empresa C se encontra num
estagio de trabalho conjunto, ndo tendo havidoaatrehsferéncia de comando. No eixo do

desenvolvimento da propriedade, ainda no mesmo lmo@®contra-se no estagio do
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proprietario controlador. No eixo do desenvolvingeda empresa, a Empresa C ainda nao
passou pela expanséao e formalizagao.

Em resumo, a Empresa C demonstrou uma predispofay@oavel a adocido de
mecanismos de intervencgdes, especialmente parseod#vimento das socias e da operacéo
dos negdcios, mas é peculiar a lacuna de inicatimaque diz respeito ao desenvolvimento
gerencial e organizacional e a questfes estratégida governanca.

4.4 Sintese comparativa entre as Empresas A,Be C

4.4.1 Questdes de conceituacdo e de caracterizacao

Ao compararmos as trés empresas, podemos obsem@r ag Empresa A,
diferentemente das outras duas, desde a inauguf@iciermada por mais de uma familia
proprietaria, exemplificando o que sugerem Sha@misman e Chua (1997) a respeito da
possibilidade das empresas familiares serem coits# e geridas por mais de uma familia.

Com relagéo aos trés subsistemas familia, progleedaempresa, caracteristicos das
empresas familiares, na Empresa A as familias cegnplem e distinguem bem sua relacéo.
No caso da Empresa B, esta compreenséo foi umngosrtantes resultados de consultoria
contratada para realizar o planejamento estraté@op ambos 0s casos, 0s entrevistados
apontaram a relevancia de se compreender a distangée esses sistemas e sua relagéo.

No que diz respeito ao Modelo de Desenvolviment&desicket al. (1997), no eixo
do desenvolvimento da familia, a Empresa A ja zealiduas transferéncias de comando. No
eixo desenvolvimento da empresa, ja passou patadiagxpansédo e formalizacdo, enquanto,
no que diz respeito ao desenvolvimento da propdiedé& hoje um consorcio entre primos. Na
Empresa B, é notavel que, mesmo sem ter supertade ale lancamento, caminha-se para a
expansdo e formalizacdo. Na Empresa C, encontéafsente dos negocios a fundadora e
proprietaria controladora, que busca atuar de faomapartilhada com as filhas. Na Empresa
C, uma estrutura da gestdo formalizada ndo eststitdda, sendo que a fundadora e suas
filhas formam o grupo gestor da empresa. Essa aagaracteriza-se por nao ter concluido o

ciclo de expansao—formalizacdo no que diz respeiteixo do desenvolvimento da empresa.
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Na Empresa A, além da forte religiosidade que éurorantre os sdcios, a lealdade e
dedicacdo dos familiares as questdes da empreaa fenfaticamente apontadas como
caracteristicas positivas do grupo. Na Empresa Bsarios fundadores relataram com
orgulho que, por longo periodo de tempo, todosrdive que fazer grande sacrificio
individual, envolvendo mesmo as despesas pessadiados para o objetivo principal que
era o fortalecimento da empresa. E interessantenarsque ambos os casos ilustram duas
das vantagens das empresas familiares apontadasDgponelley (1967): recursos
administrativos e financeiros oriundos do sacofidamiliar, e uma estrutura interna
caracterizada pela lealdade e dedicacdo. A EmBesastra uma das desvantagens das
empresas familiares apontadas por Donnelley (19fi&,0 autor explicita como “nepotismo
excessivo”. Na Empresa C, apenas um dos filhosuddafiora ndo trabalha na empresa.
Curiosamente, este membro da familia esteve peessmtsala da fundadora durante a
entrevista, um possivel indicativo de distingdoliegisa entre os sistemas familia e empresa.

Dentre as vantagens das empresas familiares apsngaor Donnelley (1967),
puderam ser identificadas: o relacionamento fawrdla empresa com a comunidade
empresarial e a sociedade, a sensibilidade pamspensabilidades sociais, e a necessidade
de manter o prestigio da familia. A Empresa A @mbhecida no mercado por ac¢des sociais
nas regibes em que atua, e a Empresa B possui camracteristica marcante a dedicacao as
obras sociais. O grupo a frente da Empresa B caedgizar apoio externo por intervengdes
para conducao dessas atividades. Os dirigentearadoha politica sistematica de destinacao
de recursos a obras sociais, e hoje o0 sdcio fumdgde foi o primeiro presidente do grupo, se
dedica integralmente a estas atividades. Na Empesgpesar desse assunto nao ter sido
objeto especifico da entrevista, a fundadora fexst@o de citar os trabalhos que tém sido
feitos como contribuicdo para a melhoria das cdredigsociais dos trabalhadores, como foco

especial para a forga de trabalho feminina, umeetasignificativa de seu quadro.

4.4.2 Mecanismos de intervencao contratados

Na pesquisa aqui relatada, além dos quatro tiposlafuentais de intervencdo
apontados na literatura (ver, por exemplo, DE VRIEBRLOCK; FLORENT-TREACY,

2009, p. 278), a saber, consultogaaching terapia e ensino, foi acrescentada a perspectiva
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do mentoring um mecanismo do qual empresas vém atualmentarida¢cmao. Esses
mecanismos de intervencéo foram utilizados nas esaprenvolvidas nesta pesquisa.

A literatura propde que o objetivo principal @oachingexecutivo € facilitar as
mudancas organizacionais em direcdo a melhoriaedendpenho, partindo do principio de
que o aprimoramento individual dos membros de urganizagéo incidira sobre a melhoria
da empresa (LEVINSON, 1996). As observacdes feststsio bastante alinhadas e esta
proposicao, e sao ainda iluminadas pela persped¢i\Bennette (2006), que aconselha que os
lideres compreendamamachingcomo uma questao chave para o aprimoramento dit®ha
e papéis na empresa, enfatizando o foco no desémewito, na melhoria do desempenho dos
profissionais e da organizacdo, na sustentabilid@deresultados desejados com o processo
de intervencéo, e no retorno do investimento fedm a contratacdo do processo na empresa,
0 que foi observado nas trés empresas entrevistadempresa A nao relatou ter lancado
mao deste recurso de maneira institucionalizadeEmpresas B e C, no entanto, costumam
fazer uso desse expediente como uma pratica deventgio personalizada, baseada no
treinamento individual, exatamente como Hall, Otazdollenbeck (1999) definem a pratica.

As trés empresas fizeram uso de consultoria costiebg diversos, contribuindo para
melhoria das préticas de gestédo, assim como paevancagem do desempenho individual e
organizacional, tal como previsto na literatura gotores diversos como Kubr (2002). Para
Moura e Mattos (2005), a consultoria € muito mamawonstru¢do conjunta do conhecimento
que ajudara na identificacdo de solucbes de pradain que uma transferéncia de saberes.
Na Empresa A, 0s entrevistados apontaram como uor a atitude ndo diretiva do
profissional, fazendo com que eles préprios chegasas conclusbes necessarias. Os
entrevistados da Empresa C também afirmaram prefestamente profissionais capazes de
se ajustarem ao momento e as necessidades da amgpees trazerem solucdes prontas.
Ainda a respeito do trabalho de consultoria, PEretf2008) acrescenta que seu maior
potencial se refere a recomendacdes relevantesipeisbes de natureza estratégica. De fato,
quando as motivacdes para demanda de ajuda exieiaa respeito as questdes estratégicas,
0 mecanismo selecionado foi, em geral, a consaltori

Levinson (1983) enfatiza que nenhuma empresa fandligual a outra, e que, sendo
assim, o consultor devera ter em mente as divérsasis que as empresas familiares podem
tomar. Todos os entrevistados fizeram mencédo artdpoa das instituicdes e profissionais
de intervencédo se adequarem ao perfil e caraatadstas familias e das empresas.

As trés empresas do estudo buscaram intervencies dorma de processos de

formacao e educacionais, todas elas com as cdstic&s descritas por Birdthistle (2006). As
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buscas desse tipo de intervengdo se deram por agsotliversos, tais como lidar com
diferentes niveis de conhecimento e experiénciain cquestdes relacionadas ao
desenvolvimento de empresas e das familias prapast

Terapia organizacional e familiar foram utilizadhes diferentes formas e intensidade
pelos participantes das trés empresas observadasipfesa A néo utiliza institucionalmente
este tipo de intervengdo — seus membros o fazemidodimente. Tanto na Empresa B
quanto na C se faz uso de praticas terapéuticamranrem dimensdes diferentes. A Empresa
B utiliza na perspectiva proposta por Matheny (3998ra quem a terapia organizacional &
uma forma planejada das organizagcbes se prepafaaesnas mudancas, como forma de
alavancar seu desenvolvimento. Entre os membrogidees das Empresas B e C, foram
contratadas terapias em casos especificos, volgetasa esfera individual, e ndo familiar ou
organizacional. Na Empresa C utiliza-se a interiengor terapia fortemente na perspectiva
de mudanca pessoal, o que ainda conforme Math&98)Iode ser considerado um passo
essencial para a mudanga organizacional.

A intervencdo pomentorignéo foi indicada explicitamente pelos entrevistadas
empresas. No entanto, conforme definem Boyd, UptdfNircenski (1999), o processo de
mentoring inclui transmitir aos membros da empresa 0 conmemio necessario para
conduzir os negdcios, as habilidades requeridas jgrincipios da organizacdo, de maneira
nao necessariamente formalizada. Nas empresas rea@as| embora 0s entrevistados nao
tenham apontado este tipo de acompanhamento aistioBimente planejado, notamos sua
ocorréncia em especial nas Empresas A e B. Ai cepsp se da espontaneamente, e
geralmente esta associado a um maior nivel debflebide. Omentoringinformal € marcado
pela auséncia de estruturagdo ou por uma estréturagenas parcial, o que dificulta o
estabelecimento de objetivos e 0 acompanhament@mfoRessaltamos também a auséncia de
familiaridade com o termanentoringem nossa cultura, o que pode ter interferido no
entendimento da intervencdo entre os entrevistddrendo com que nao se referissem aos

processos de transmisséo informal e pessoal dkdaaleis e valores.

4.4.2 As motivagOes para a demanda de ajuda externa

Os mecanismos de intervencdo sdo estratégias mnpest para aprimorar o

funcionamento da empresa e da familia e auxiliarresolucdo de conflitos, conforme
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afirmam Dallos e Aldridge (1986); Gersiek al. (1997); De Vries, Carlock e Florent-Treacy
(2009); Nicholson (2008); Minuchin; Wai-Yung; Sim@R008). O desenvolvimento dessas
atividades ao longo do tempo deve envolver a ctlefinicdo de atividades, papéis e
expectativas, segundo Lodi (1987); Bernhoeft (19@grsicket al. (1997); Lank (2003);
Nicholson (2008); De Vries, Carlock e Florent-Trng§2009). Tanto a Empresa A quanto a B
relataram melhoria significativa nos negdcios dipdessas iniciativas.

As préticas observadas nas trés empresas pesquissid@ alinhadas a proposicéo
tedrica de que alguns dos objetivos de uma inte@em empresas familiares sédo aprimorar
o funcionamento da familia na comunicacdo de dosfle problemas pessoais; fortalecer a
coesdo e o vinculo; promover reflex6es; melhorbdeaanca com transigdes pertinentes ao
ciclo de vida dos membros da familia; renegocigrégacom base em eventos vitais, ou
conduzir mudancas especificas (DE VRIES; CARLOCKORENT-TREACY, 2009).

Observamos que, na categoria questdes estratéged&anpresas A e B possuem a
pratica sistematica de utilizar apoio externo paedizacdo de suas atividades, e a empresa C
mantém uma postura reativa na busca de intervengdsss modos de lidar com as mudancas
e de demandar intervencdes externas ilustram disag@bs formas fundamentais de fazer isto.
Nas Empresas A e B esta clara a forma estratégitidat com transi¢des, antecipando-se as
mudancas e desenvolvendo planejamento para lidaretas. O perfil familiar reativo o que
toma iniciativas quando as mudancgas ja desencasleagaerem alguma acdo, o que é uma
pratica comum na Empresa C (DE VRIES; CARLOCK; FIEDR-TREACY, 2009.).

Os temas mais relevantes nesta categoria de afuilee a reflexdo e o planejamento
estratégico, adotados com regularidade nas emptesds A ele foram atribuidos resultados
significativos para o desenvolvimento dos negédoEmpresa C chegou a contratar servigcos
de intervencdo com este objetivo, mas o processeaéstalou de forma sistematica devido,
segundo as entrevistadas, ao perfil do profissiatal intervencdo, o que pode estar
relacionado ao estagio do ciclo de vida da empmasa,tem a fundadora ainda presente e
influenciando fortemente os negdcios, mas tambéne mer indicativo de resisténcia a
mudanca. No entendimento da pesquisadora, sdosaeessa percepcdo da necessidade de
mudanca e a maturidade para que um processo deeimgéo na dimensao estratégica gere o
aprendizado pretendido e se sustente.

Na categoria desenvolvimento das familias proptataas trés empresas fizeram uso
de intervencdes, visando objetivos diversos: peepas membros das familias, apoiar a
transicdo de geracOes, educar sucessores, prorabwkeamento conceitual, fortalecer as

sécias, promover o autodesenvolvimento, desenvdiabilidades, buscar unido da familia,
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dentre outras. Na empresa C, os motivos para aliesmtervencdes estao mais relacionados
as questdes pessoais e de necessidade de deseewnbdvidas sécias, e ndo estdo com a
mesma énfase relacionados as necessidades dogosegomo nas empresas A e B.

As transi¢des de liderangca sdo momentos em qugest) fica clara a necessidade de
intervencdes para apoiarem esses processos de ¢gagdBe Vries, Carlock e Florent-Treacy
(2009) ressaltam como impulsionadores de demandas irgervencdo os conflitos
psicolégicos emergem em diferentes ocasifes noegsocde transicdo de lideranca. As
empresas A e B passaram por duas alteracdes sagividis no comando das empresas, mas,
na época da realizacdo das entrevistas, isto ai&ddnavia ocorrido na C. Isto ndo impediu
que a Empresa C contratasse intervencoes exteordg@nte na potencialidade da ajuda para
o desenvolvimento organizacional e individual.

Nas empresas A e B, estas passagens se deram @on degp mecanismos de
intervencdo, de maneira planejada e ndo pontuadsédenodo, mesmo com o0s desafios
peculiares as fases de transicdo de lideranca&ntmsvistados avaliaram que tudo transcorreu
naturalmente. Na Empresa B, no momento de reabzdesia pesquisa se dava a mudanca do
comando da empresa para BF1, que tive a oportunidacentrevistar poucos dias apos ter
assumido o primeiro cargo da empresa. Assim sefoilopossivel perceber o quanto o
planejamento da sucessdo e os mecanismos de mggovgue o apoiaram facilitaram o
processo. Esta percep¢ao corrobora o postuladbgmdr (2003b). Entendendo-se a sucessao
como uma série formal e planejada de atividadesagao de conjuntos de talentos € possivel
e, a partir dessas atividades, decisdes e es@idbasmadas sem sobressaltos.

Na Empresa B, a passagem da lideranca do primaisogpsegundo presidente foi um
ponto marcante para o grupo. O segundo presidessgemdu com a conviccdo de que
alteracOes precisavam ser feitas, tanto nas faniiaanto nos negoécios. Os sdcios tinham
conviccdo de que precisariam de ajuda para promestas mudancas, e de que deveriam
recorrer a intervengdes que os ajudassem.

E possivel que as transicdes de lideranca na Empxes na Empresa B tenham
transcorrido de maneira tranquila, ndo apenas gracatilizacdo de apoio externo e ao
planejamento realizado. Identificamos caractedstiespecificas de cada um dos grupos que
podem ter influenciado o processo positivamenté&rammente apontadas em termos das
vantagens de empresas familiares como postuladd3opmelley (1967).

Tanto na Empresa A quanto na B, o papel e a coitéib das intervencdes foram
reconhecidos quando houve necessidade da defilgdocritérios de permanéncia de

membros da familia nas empresas. Na Empresa Aafficdefinidos os critérios para selecao
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dos membros de cada ramo das familias que perm@mc@o0s negocios e que se
destinariam a posicfes estratégicas. Na EmpresmBleterminada época, varios membros
familiares estavam envolvidos na gestdo dos negotidependentemente de terem ou nao
perfil adequado para tanto ou de se identificarenm@o com o0s negocios. Ocupavam, com
isto, posi¢coes na empresa unicamente devido aos faqiliares.

As intervengbes podem contribuir enormemente, nagpresas familiares, na
promocao do alinhamento e da coeséo entre os sbl@ste aspecto, foi marcante a situacéo
verificada na Empresa B. As colocacdes de Heuwesh, Gils e Voordeckers (2006) de que as
empresa familiares passam geralmente por dificeldigdalinhamento entre os socios néo foi
observada entre os irmaos. Os relatos a essetoegphicam forte alinhamento de valores e
respeito entre os socios. Na Empresa B observamas grande coeséo entre os sécios.

As intervencdes em empresas familiares estdo emd@ragarte associadas as
mudancas familiares. Segundo Dallos e Aldridge §).98a quatro temas sob 0s quais as
mudancas familiares comportamentais podem seritessd) Mudangas comportamentais na
forma de agir, posicionar e gesticular entre siMiudancas estruturais a medida que a familia
reorganiza hierarquias, coalizdes, aliancas edsniiii) Mudangcas comunicativas, incluindo
novos topicos e novos canais; iv) Mudancas expeagenno entendimento compartilhado
pela familia quanto a seus problemas e ao modestdvEé-los. Estes temas puderam ser
verificados nas empresas entrevistadas. Com refsg@étudangcas comportamentais na forma
de agir, posicionar e gesticular entre si, a Engp@$oi mais explicita em seus relatos; ja com
relacdo as mudancas estruturais, a medida que iiafagorganiza hierarquias, coalizdes,
aliancas e limites foram mais bem observadas nasrdsas A e B. Quanto as mudancas
comunicativas, incluindo novos topicos e novos aftaam observadas nas trés empresas e
as mudancas experienciais no entendimento contzattil pela familia quanto a seus

problemas e ao modo de resolvé-los todas tambésanaas por elas.

4.4.3 Desafios: critérios de selecao, facilitadoresinibidores dos processos de

intervencao

Passando as dificuldades enfrentadas pelas empi@sdmres na contratacdo de
intervencdes externas, quanto aos critérios deltesan profissional ou instituicdo para

conducao do processo de intervencgéo, o campo desarimais explorado. Foram observadas
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ocorréncias de todas as categorias sugeridas. dassta a frequéncia da indicagao de
profissionais e instituicbes por parte de soOciesiliares ou amigos empresarios que ja
fizeram uso dos servicos especializados daquelts. deitério aparece como extremamente
relevante nesta pesquisa, com maior énfase do dquaicddo por autores como Passamore
(2007), Bartlett Il (2007), Erdene Aytermur (2008gntre outros. Houve ainda grande
incidéncia de ocorréncias na categoria adequacatiuaa e valores dos sécios e da empresa.
Os entrevistados se referiram também a importadaiaafinidade de valores, estilo do
profissional, condicdo do profissional de se ade@uaultura. A capacidade técnica e o
potencial de contribuicdo dos profissionais ouitmgbes buscadas se mostraram dimensdes
importantes. A metodologia de trabalho foi real¢cada

Nas dimens0fes facilitadores e inibidores dos pemsesle intervencao, as categorias
referentes ao perfil do profissional de intervene&mw perfil das familias proprietarias foram
analisadas. Destacaram-se as ocorréncias na dindagéerfil das familias proprietarias na
Empresa A, enquanto nas Empresas B e C ambas agomas foram plenamente

explicitadas. Na Empresa C, deu-se maior énfapedib dos profissionais de intervencao.

4.4.5 Consequéncias e resultados das intervencoes

Quanto as consequéncias e resultados dos prockssugrvencao, foram observadas
ocorréncias para as trés categorias selecionadsesstogs estratégicas, governanca e
desenvolvimento das familias. As intervengfes cuarprseu objetivo de desenvolvimento e
aprimoramento constante das empresas, conformadteeis por Gersickt al. (1997). Foram
relatadas ainda mudancas que podem ser considecsdasivel estrutural, conforme
classificagdo de Dallos e Aldridge (1986), uma gee as familias reorganizaram hierarquias,
a composicao do grupo e os limites de atuacao @osbmos conforme relatado.

Quanto as questdes estratégicas, tanto na Emprg@sano na B destaca-se o fato dos
processos de intervencdo terem contribuido pardeasdes de revisdo da estrutura de
negocios com a decisdo de fechamento do entaapaimegocio e investimento em novos
setores, seguidas da definicdo estratégica dasesagprNa Empresa C, foram elencados
como resultados e consequéncias da sistematiceatag@o de ajuda externa a aquisicao de
conhecimentos, o desenvolvimento de habilidademethoria das praticas de gestdo, a

alavancagem do desempenho organizacional, a buscassumir responsabilidades, a
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mudanca de atitudes, a melhoria do desempenhdugasode problemas financeiros com
quitacéo da divida e solucdo de problemas tribng&ta empresa.

No que diz respeito a governanca, as empresas Al@i®ram bons resultados com
as intervencdes adotadas. Ambas criaram critéeos @ relacionamento das familias com os
negocios, implantaram os mesmos, estabelecerastrasueas de governanca com definicao
de féruns (conselhos, holding, diretoria para agom®s, etc.), de papéis, e as implantaram.
Na Empresa A destacam-se a revisdo da composigietés@ do grupo, a passagem da
conducao dos negocios para a terceira geracadjricde de um lider para conducédo dos
negocios, criacdo de um conselho de acionistasheldang, o estabelecimento de regras para
entrada e saida dos membros das familias e aumdantoesédo entre os sdcios. Na Empresa
B, foram listados a criacdo de um Conselho de Aditnatédo e de um Conselho de Familia,
com definicdo dos perfis e dos membros dos mesmosstruturacdo do Conselho de
Acionistas e Conselho Jovem, e a valorizacdo erns&uada funcéo da holding. Ja na empresa
C nao houve resultados significativos na dimensdeempanca. A Empresa C contratou
intervencao para auxiliar no processo de sucess@®ainda ndo efetivaram algumas medidas
importantes para concluséo do processo.

Ainda nesta dimensdo, na categoria desenvolvimda® familias, a Empresa A
relatou que as interveng¢des geraram um senso @mipagdo que persiste até hoje, e que
contribuiram para promover a integracdo entre ombnes das familias. A Empresa B
destaca que as intervencdes fizeram com que aegsess tornassem mais criticas e mais
envolvidas com o futuro dos negdcios, geraram emweinto com o0 negocio e mais
responsabilidade, criaram um ambiente adequadojparaompreendessem a separagao entre
familia, propriedade e negdcios e ficassem na esa@penas aqueles familiares que tivessem
condicbes de levar os negocios adiante. Isto msuih reducdo do quadro de familiares
trabalhando na empresa e, consequentemente, magajamento por parte dos que la
ficaram. A Empresa C apontou como principais reso$é nesta dimensdo o
autoconhecimento, o aprofundamento da unido eragég da familia entre si e com o
negocio, a alavancagem do desempenho individuawarento da cooperacdo dos membros
da familia com o negocio.

Os Apéndices B e C trazem, de maneira a favorater eomparacao entre as trés
empresas, uma sintese das ocorréncias observagasqasa relativamente as categorias de
analise propostas (Quadro 8), e uma sintese dagépc@as observadas na pesquisa

relativamente as proposicoes tedricas que guiastara@alise (Quadro 9).
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5 CONCLUSAO

O interesse pelos mecanismos de intervencao, exjgaresta pesquisa, partiu de duas
fontes de reflexdo: originou-se em nossa expeaérmmn empresas familiares, que costumam
demandar ajuda externa para seu desenvolvimentdifenentes dimensdes. Foi também
motivada pelo contato com a literatura especiadizdd area, que chama atencdo para a
variedade de conflitos e dificuldades advindos dapma composicdo dos negocios de
familia, por um lado, e pelas possibilidades de gsieempresas familiares dispéem, nem
sempre vistas por seus proprietarios, e nem semppdoradas a contento sem ajuda
especializada externa. Este tema interessa ao8mcad que investigam aspectos diferentes
das empresas familiares, uma vez que explora pdde funcionamento desses
empreendimentos, especialmente os associados ridinéde desenvolvimento que costuma
ser percebida apenas em momentos de crise. Irddsrabém aos consultores, uma vez que
indaga, sob o ponto de vista dos membros de enspfasaliares, a respeito de motivacdes
para a busca de ajuda especializada, dos desatiosteados e dos resultados percebidos.

Partindo da pergunt@omo e em que momentos familias proprietarias daeresas
familiares utilizam mecanismos de intervengéaiamos com extensa revisao bibliografica a
respeito dos temas relacionados com ela. Exploramm®pria no¢do de empresa familiar,
gue nem sempre encontra consenso entre espesiadistafinida a partir de uma variedade de
critérios, e suas diferentes dimensdes vém senddnante destacadas pelos estudiosos. O
tema “empresa familiar” é, por si s6, merecedoestados extensivos — prova disto € o que
acabamos de dizer a respeito da complexidade dedsfiaicdo. Ainda, a presenca
significativa, na economia de diferentes paisesemereendimentos de propriedade de e
tendo a frente de sua gestdo familias empresapasta a relevancia das pesquisas
envolvendo esses negocios. A questdo da sua lalagkvivem sendo objeto de novo olhar
sobre esse tipo de negocio, enfocando mais adatidi dos negdcios de familia do que a
preservacado longitudinal de uma empresa particci@da no passado. O que pudemos
observar nas empresas A e B foram a expanséao esifloagdo dos negocios por parte das
familias proprietarias, que, aliadas a demanda®rntes a esses processos de crescimento,
desencadeiam a contratacao de profissionais atuig8es que deem suporte e seguranga ao
seu desenvolvimento. No que diz respeito a Empgtesademanda de ajuda externa apodia a

expansao dos negocios.
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Em seguida examinamos potenciais vantagens e lddides das empresas familiares.
E inegavel que a prépria composicdo desses negdgims envolvem lacos familiares,
diferentes interesses objetivos e subjetivos, ecgue o tempo absorvem membros externos
ou até internos, mas que estdo distantes da wsé&alidos fundadores, é fonte de uma
dindmica peculiar. Seguindo-se a isto, nos detigemsabre processos de mudanga que
habitualmente se dao nessas empresas, os confilas envolvidos, e os embrides de
crescimento tanto para os membros das familias ¢odiniduos quanto para o grupo como
um todo e o empreendimento. Exploramos 0s mecasisheointervencdo apontados na
literatura como sendo os mais comunspaching a consultoria, a terapia organizacional ou
de familia, as atividades de formacdo ou educaisdtr@inamento), acrescentando a eles a
perspectiva denentoring em uso em empresas, principalmente as de gramtke p

Foram selecionadas trés empresas para participastdolo. Todas tém cultura de
buscar intervencdes para promover seu desenvolteménempresa A recorre com mais
frequéncia a treinamento e consultoria, deixands®mdos demais mecanismos a critério de
cada uma das familias e de cada individuo. A Era@eicialmente utilizava treinamento e
consultoria, mas a partir da identificacdo da dbuitdo das intervencdes adotadas, passou a
diversificar os mecanismos de intervencédo, lancando também deoachinge terapia. A
Empresa C utiliza intervencéo por treinamento, ahasa, coachinge terapia.

As situacbes de desafio que impulsionam a buscan@manismos de intervencgao
foram claramente indicadas nas entrevistas conmasesas. A0 mesmo tempo, 0s proprios
resultados e contribuicdes decorrentes da adocadeteencédo sobressairam como fatores de
sustentacao do processo de busca de novas intéeseng

Quanto aos critérios de escolha do profissionale@afizado ou instituicdo, a
indicacdo dos socios, a experiéncia, a possibiidkeloferecer um servi¢co personalizado e o
perfil do profissional foram critérios apontadoslage empresas como de fundamental
importancia na decisao de quem contratar.

Os facilitadores estdo relacionados tanto as @afatitas das empresas como as
caracteristicas dos fornecedores de intervenca@ob® de vista das empresas, a abertura, a
cultura de buscar intervencdes e a percepcao datbpolades de contribuicdo e geracao de
resultados das intervencgdes sdo alguns fatoresit&Em alguns processos de intervencéo, o
perfil do responsavel foi citado como o principabidor, especialmente quando este ndo se
ajusta as expectativas, ao estilo e a cultura gaesa.

Os resultados da utilizacdo de mecanismos de arieédo sdo de diversas ordens.

Dentre eles, maior integracdo e alinhamento erdrsdzios, alinhamento estratégico que
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alavancou o crescimento, e consolidacdo do grupamfoapontados em duas das trés
empresas entrevistadas. Nas empresas A e B fotadositambém a criagdo de um Conselho
de Administracdo e um redesenho do perfil de negp@ois ambas abriram mao do seu
negocio principal. Esta mudanca, de nivel estrytw@nforme classificacdo de Dallos e
Aldridge (1986), foi fundamental para alavancarrescimento e consolidagédo do grupo.
Tanto na Empresa A quanto na B houve reducédo ddrgude familiares trabalhando na
empresa, e a familia reorganizou hierarquias, gposimgao do grupo e os limites de atuacao
dos membros, relatando melhorias significativadesempenho decorrentes de tais medidas.
Uma semelhanca entre as trés empresas é que, ammidedo momento, a
possibilidade de continuidade das empresas estegacgada, e assim todas elas recorreram a
intervencdes para reverter o processo, com resggltadnificativos. No que se refere as
mudancas estruturais, a Empresa C ndo passou poespp similar ao da A e B. Esta
diferenca pode estar relacionada a diferencas etando ao estagio do ciclo de vida em que
se encontra a Empresa C, onde a fundadora es&ntwes atuante na operagdo da empresa,
bem como ao seu porte, ainda bem menor do queaasadiiras empresas. Notamos que as
intervencdes cumpriram o objetivo de desenvolvimeat aprimoramento constante da
empresa, que, conforme ressaltado por Gesiek. (1997), envolvem o amadurecimento da
familia e de seus membros para lidarem com cosfiiiternos e externos; com situacoes
adversas; com desafios de comunicacgéo e da coesémes membros da familia proprietaria.
As observacdes feitas reafirmam, portanto, o qtée @evisto na literatura a respeito
das principais motivacdes para a demanda de ajidma. Apesar das limitacdes do estudo,

ele acrescenta observacdes como:

1. orisco de resultados futuros como um impulsionaadousca de intervencgoes;

2. a indicacdo de empresarios que tenham feito uscselngcos de profissionais
externos ou instituicbes é critério de selecdo amehte utilizado por familias
proprietérias;

3. 0 estagio do ciclo de vida e a maturidade da eragrdkienciam a atribuicdo de
valor dado a perfis especificos de especialistas;

4. o perfil das familias proprietarias impacta os pesos de intervencao seja como
facilitadores ou como inibidores de seus resultados

5. 0s processos de intervencdo sao relevantes patautueacao dos negocios, das

familias e para o crescimento das empresas;
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6. as contribuicdes decorrentes das intervencbesas@ode sustentacdo do préprio
processo de busca de intervengoes;
7. as vantagens na adocao de intervencdes que integrelimensdes de estratégia,

governanca e desenvolvimento das familias.

Estes aspectos, pela relevancia observada, mewssreobjeto de estudos futuros que
possibilitem sua maior compreenséo.

Em conclusdo, notamos que as intervengcbes cumprisgam objetivo de
desenvolvimento e aprimoramento constante da empipse, conforme ressaltado por
Gersicket al. (1997) envolvem o amadurecimento da familia eetdis snembros para lidarem
com conflitos internos e externos; com situacoeem@as; com desafios de comunicacéo e da

coesao entre os membros da familia proprietaria.
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Apéndice A — Roteiro de Entrevista Semiestruturada

Parte 1 Caracterizacédo da empresa.

1) Conte um pouco sobre a historia da empresa
2) Qual o setor de atuacéo?
3) Quando ela foi fundada?

4) Cite os fatos relevantes que ocorreram desde gaorda empresa.

Parte 2 Identificar motivacdes, fatos ou ocasides quere\was familias proprietarias

Empresas Familiares a solicitar intervencoes.

5) Vocés ja tiveram algum apoio externo?
6) Quais os objetivos de buscar um apoio externo?
7) Quais as expectativas da familia e da empresaliatascesse apoio?
8) Qual foi o apoios escolhidos?
a. Se mais de um, citar em ordem cronoldgica.
9) Descreva cada um.
10)Quanto tempo durou?

11)Qual foi a intensidade?

Parte 3 Conhecer os mecanismos de intervencdo escolipielas familias proprietarig

para seu desenvolvimento.

1S
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12)Por que vocés buscaram este apoio?

empresa?

13)O que estava acontecendo na época, que fez comog@e buscassem o apoio?

14)De quem partiu a iniciativa de buscar o apoio? Qualapel dessa pessoa

na

Parte 4 Processo de intervencdo

15)Como foi o processo de busca de apoio?

a. ldentificacdo do tipo de apoio necessario.

b. Alternativas consultadas.

c. Aceitacdo dos outros membros da familia.

16)Perguntas especificas para cada tipo de intervencéo

a. Coaching

i. O coachingfoi realizado com qual(is) membro(s) da empresa?

ii. Como foi o relacionamento entreboachee otrainee?

iii. Quais foram os efeitos sobre o desempenhoailree?

b. Consultoria:

i. O consultor entrevistou quais membros da empresa?
il.
empresa?

iii. As recomendacdes foram relevantes para decisGastgatas?

c. Terapia:

Houve a construgcdo conjunta de conhecimento refevpara 3
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I. A terapia foi feita em sessodes individuais ou emju@o?
ii. Quais os membros participaram?
iii. Quais objetivos, metas e/ou limites foram estalabs®

iv. De que forma as interacfes entre membros da fami@daram apo

[72)

a terapia?
d. Treinamento:
i. Por quem foi conduzido o treinamento?
ii. Quantos e quais membros da organizacgao particifaram
iii. Quais foram os métodos utilizados?

1. Aulas, trabalhos em sala, workshops, seminariokespas,
apresentacoes, etc.

iv. Os participantes tinham niveis de conhecimento per@ncia
similares? Como foi lidar com essa questdo (caga beande
discrepancia)?

v. Houve um acompanhamento do treinamento por pastswjueriores?
e. Mentoring

i. Quem foi omentore quem foi @rotegéno processo deentoring

il. Qual tipo de conhecimento foi transmitido palentof?

iii. Quais habilidades darotegéforam desenvolvidas nesse processopP

Parte 5 Identificar os fatores facilitadores e dificultmds dos processos de intervengao.

17)Quais foram os fatores que facilitaram o processmigrvencao?
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18)Quais foram os fatores que dificultaram o processmtervencao?

19)Como as dificuldades foram superadas?

Parte 6iv) Identificar as consequéncias ou 0s aspeaadedenvolvimento das familias g
foram afetados pela intervencgéo realizada.

ue

20)Quais foram os resultados do processo X? (Pular pguestdo 21, caso a pesso

tenha respondido).
a. Perguntar para cada intervencao utilizada.
b. Avaliacdo dos resultados.
21)Como voceé observou isso?
a. Evidéncias, indicadores.

22)Que outros eventos contribuiram para o desenvohtinda familia proprietarig

a ja

mesmo que de cunho informal e ocasional?
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Apéndice B — Quadro comparativo das observacoes @ nas empresas A, B, e C relativamente as categarde analise

Categorias de

Ocorréncias

Dimensodes e
Empresa A Empresa B Empresa C
Questdes estratégicdss planejamento estratégico para as diversas areas|de resultados insatisfatorios; * situagdo financeira;
atuacao; « crescimento rapido e desorganizado; » questdes tributarias decorrentes de dividas;
» avaliagcdo da entrada em novos setores; * nova fase de expanséo; » busca de novas tecnologias;
+ implantag&o de sistema de informagdes gerenciais profissionalizagdo da gestdo dos negdcios;  busca de conhecimentos administrativos;
integrado; « assegurar resultados futuros. » alinhamento com a viséo da fundadora.
* risco de resultados futuros.
Governanga  criacdo da holding; « transferéncia da lideranca; * sucessao e planejamento.
« redefinicdo das estruturas societarias; « mudanca de politica em relacéo aos familiares;
" » escolha de um lider para o grupo. « organizag&o dos negocios e da familia proprietaria;
2 « alinhamento entre sécios;
g » acordo societario;
-% * nova estrutura de governanga para a expansao.
1S

Desenvolvimento da:
familias

alinhamento conceitual entre os membros da seg
e terceira geracgoes;
reflexdo sobre as expectativas dos membros das
familias proprietarias frente as possibilidades de
ingresso no grupo;
preparacéo da terceira geracao

apoio a transicéo da segunda para a terceira
geracgéo;

undasuficiéncia de formacéo;
« preocupacdes com o futuro dos sécios;
« diversidade de perfis para o trabalho;
« politica de ingresso de familiares na empresa;
« alinhamento entre os sdcios;
« construcéo de acordo entre 0s sOcios;
« demanda de mapeamento do perfil da segunda
geracao;
* unido familiar;
* envolvimento dos sdcios.

necessidade de se fortalecer,;

necessidade de desenvolvimento individual;
busca de unido da familia;

necessidade de aprender sobre negdcios;
necessidade de aprender a lidar com finang
questdes tributarias.
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(Continuacéo do Apéndice B)

Dimensdes

Categorias de
andlise

Ocorréncias (cont.)

Empresa A

Empresa B

Empresa C

desafios
critérios de escolha do profissional externo ou itisuicdo

Confianca

» confianga advinda de indicagdes;
* reputagdo da instituicéo.

Confianga.

conhecimento da familia;
empatia;

identificagcdo com o profissional ;
transparéncia.

Indicacéo

* indicacdo dos acionistas.

indicacdo de pessoas relacionadas aos sécios.

indicacéo e recomendacéo.

Adequagéo a cultura
valores dos socios e
empresa

e alinhamento de cultura e valores;

afinidade com os membros da empresa.

adequacdo a cultura e valores dos sdcios e da
empresa, acrescida a observacgao a respeito da |
e honradez do especialista a ser contratado

sintonia entre profissional e cliente;

neralssertividade;

educacéo;
abertura.

Capacidade técnica

» capacidade técnica, retratada como o melhor
disponivel no mercado.

capacidade técnica.

conhecimento;

conteudo;

metodologia para manter sdcias focadas;
sensibilidade para distinguir o que é essencial;
ferramenta “sob medida”;

adequacdo do cronograma as prioridades;
capacidade de adaptar a realidade da empresa er
o foco nas reunides;

capacidade de oferecer um servigo personalizado
uma espécie de parceria com o fornecedor;
capacidade de suprir caracteristicas deficitagas n
grupo

Potencial de
contribuicao

» potencial de contribuigdo, advindo da experiéncig
anterior com processos de formacéo.

reputacéo;

experiéncia;

conhecimento do mercado;

percepcdo de resultados rapidos;
qualidade da proposta;

capacidade de contribuir para melhorias.

capacidade de entender o modelo de negécios e
modelo de pensamento;

capacidade de adaptacéo;

potencial de resultado;

habilidade para se localizar no contexto e recuper
estagio do trabalho;

experiéncia;

disponibilidade.

em
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(Continuacéo do Apéndice

B)

Dimensdes

Categorias de
andlise

Ocorréncias (cont.)

Empresa A

Empresa B

Empresa C

desafios

facilitadores do processo de intervencao

Perfil da(s) familia(s)
proprietaria(s)

cultura de contratar intervencgdes;

cultura de selecionar profissionais de qualidadg
abertura para mudancas;

coeséo do grupo, marcada por valores como a|
fraternidade, a dedicagdo, a admiracao recipro
a religiosidade;

proximidade das esposas.

» coesao entre socios fundadores
2;e percepcao da necessidade de mudanga;
« percepcao da necessidade de ajuda;
« abertura para buscar apoio externo;
ca alisposicédo para a mudanca;
¢ capacidade para mudar;
« respeito e consideracao para com os profissioed
intervencoes;
« disponibilidade para colaborar com o profissiore
intervencéo.

» confianga na ajuda externa;

* cultura de contratar intervencgdes;

 abertura para buscar apoio externo;

e coragem e otimismo;

» avalorizacgéo do estudo;

* acrenca de que o estudo e 0 apoio externo poden

is dmudar a vida das pessoas.

| d

n

Perfil do profissional
de intervencéo ou
instituicdo

alinhamento com culturas e valores das familia
empresarias;

capacidade técnica ;

confianga;

a atitude nao diretiva do profissional.

alinhamento entre os profissionais e a empresa

« disponibilidade;

« perfil assertivo;

* acessibilidade;

» adequacgdo ao momento e as necessidades;
* empatia;

* identificagdo com o profissional;
 transparéncia;

* educagéo ;

* abertura.

inibidores do processo de intervengéo

Perfil da(s) familia(s)
proprietaria(s)

expectativas anteriores frustradas;

resisténcia a mudanca;

dificuldade de motivar os mais jovens;
dificuldade de integrar os conjuges;

falta de alinhamento com a cultura do grupo pg
parte de “agregados”;

diferencas de expectativas, objetivos, tamanho
estagio de vida das familias;

diferencas de conhecimento e faixa etéria;
inexisténcia de nivelamento prévio.

 resisténcia a revisdo de paradigmas;

« duavidas sobre capacidade do profissional;

« duavidas quanto a possibilidade de contribui¢éo g

profissionais externos;

descrenca em processos de consultoria;

« entendimento do significado da profissionalizac§

e desconforto frente as decisdes que alteram a
participacéo da familia;

« defasagem entre capacidades instaladas e requ

 supervalorizagdo do préprio conhecimento;
» supervalorizagdo da aplicacéo intuitiva do

o0s conhecimento;

e engajamento em muitos programas simultaneos.

0,

eridas

Perfil do profissional
de intervengéo ou
instituicdo

localizagdo das atividades;

falta de empatia do profissional;

inadequacao do perfil do profissional a cultura
socios e da empresa;

falta de afinidade com valores do grupo.

* metodologia utilizada;
« estilo do profissional em relacéo a prépria
dosintervengéo, a empresa e as familias proprietari
« falta de alinhamento com expectativas, valores €
cultura do grupo.

« estilo inadequado a empresa e a familia proprégtan
e arrogancia;

19; falta de disponibilidade;

« falta de sintonia entre profissional e empresa.
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(Continuacéo do Apéndice B)

Categorias de Ocorréncias (cont.)
DiME TS SR Empresa A Empresa B Empresa C
Questdes * revisdo da estrutura de negoécios; » fechamento da empresa mae; » melhoria das préaticas de gestéo;
estratégicas « decisdo de saida do negdcio principal e » consolidacéo dos valores e da ideologia do grupo¢ alavancagem do desempenho organizacional;
investimento em novos setores ; * virada e evolugdo do grupo;  padronizag&o dos procedimentos;
» planejamento estratégico para cinco anos; * participacdo na consolidacéo do setor. * revitalizagdo da empresa;
« criagdo de uma Diretoria Corporativa; » busca de assumirem responsabilidades;
» implantacéo de sistema de informagdes * mudancas de atitudes;
gerenciais; » solucéo de problemas financeiros com quita¢éo da
o » remanejamento de profissionais ndo familiares divida;
zg para posigbes de gestéo; * solugédo de problemas tributérios;
% » profissionalizagéo da gestéo.
e Governanca * revisdo da composicao societéria,; + criagéo de Conselho de Administracéo;
2 « transferéncia de gesto; « criagdo de um Conselho de Familia, com
@ « definicdo de um lider; definic@o dos perfis e dos membros;
3 - estabelecimento de regras para entrada e saifla* estruturacéo do Conselho de Acionistas;
g dos membros das familias; « estruturacdo do Conselho Jovem;
2 » aumento da coeséo entre 0s sécios; « valorizagdo e expansao da holding.
° » regras de ingresso e trajetoria da terceira geracéo
§ nas empresas;
S « esclarecimento do papel dos familiares e
Z posicdes estratégicas;
e « criagdo de Conselho de Acionistas para a
@ segunda geragao;
S - criagdo de Conselhos de Administracéo para
Y cada negécio com a participacdo da terceira
§ geracéo; '
S  criacdo de uma holding.
o
Desenvolvimento » desenvolvimento de senso de organizagéo; » desenvolvimento de espirito critico;  autoconhecimento;
das familias * integracdo entre membros das familias; « amplia¢é@o do envolvimento com o futuro do * aquisicao de conhecimentos;
» habilidade de lidar com diferencas. negaocio; » desenvolvimento de habilidades;
» ampliagdo do envolvimento dos sécios; * unido e integracao da familia entre si e com o
» melhora nos niveis de responsabilidade; negocio;
» separacéo entre familia, propriedade e negdcids; « alavancagem do desempenho individual;
 reducdo do quadro de familiares. » aumento da cooperag¢do dos membros da familia|
com o negdcio.

Quadro 8: Quadro comparativo das observacdes feitagas empresas A, B, e C relativamente as categorids analise
Fonte: Elaboracgao propria
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Apéndice C — Sintese das observacdes feitas nas szgps A, B, e C relativamente as proposi¢coes te@gque orientaram a analise

Proposicbes Teoricas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

O Modelo dos Trés Circulos considera trés subsistes
familia, a gestdo da empresa e a propriedade. (BAVI
TAGIURI, 1996.)

Os membros das familias entendem be
relagdo entre os trés subsistemas famili
propriedade, e empresa.

Um dos resultados importantes da
consultoria para o planejamento
estratégico foi a compreenséo da separ
entre familia, propriedade e negécios.

A separacdo entre os trés subsistemas
familia, propriedade, e empresa néo é
muito clara.

O Modelo de Desenvolvimento acrescenta a perspec
temporal ao modelo tridimensional e possibilita a
observacéo da sua evolugao . “Essas progressoes de
desenvolvimento influenciam umas as outras, mas
também sdo independentes. Cada parte muda em se
ritmo préprio e de acordo com sua sequéncia”
(GERSICKet al., 1997, p. 17)

Na dimensé&o desenvolvimento da famil
houve duas transferéncias do comando
dimensao do desenvolvimento da empré
ja passou pela fase de expansao e
formalizacdo. Na dimensé&o do

desenvolvimento da propriedade, encor
se no estagio de consorcio entre primos

Apresenta caracteristicas comuns as

empresas que, mesmo sem ter superad
prépria fase de langamento, caminham
para a fase de expanséo e formalizacéad

Proprietaria controladora a frente dos
negécios, que busca atuar de forma
compartilhada com as filhas. N&do possu
estrutura da gestao formalizada. Nao
concluiu o ciclo de expanséo-formalizaci
no que diz respeito ao eixo do
desenvolvimento da empresa.

0

Os valores da empresa familiar sdo influenciado®po
identificados com a familia, o que determina diretate
processos de transicdo e de mudanga, incluindo o

processo sucessorio (DAVEL,; SILVA; FISCHER, 200

A fé é um valor fundamental que une os
membros das familias, da empresa e og
profissionais externos.

Enfase nos valores morais e na honradg

Enfase na adequaco a cultura e valore
dos soécios e da empresa na selecédo de
profissionais de intervencao.

Ha diferentes tipos de empresas familiares depeiudde
seus objetivos prioritarios: a) a propriedade dailfa:
que implica em deixar um legado a familia; b) aduc
cujo cerne sao 0s objetivos capitalistas e finanset) a
parceria entre os membros da familia: foco comum
guando os membros possuem niveis de dedicacéo
similares e tomam decis6es em conjunto; d) o zell p
familia: nos casos em que alguns membros séo ativg
outros ndo; e) a missao da familia: observado asssc
em que a familia compartilha de uma causa comum;
empreendedorismo: cuja énfase consiste em estimul
financiar e encorajar as iniciativas dos seus mesly)
a holding: nos casos em que alguns lideres chave
auxiliam as decisdes de varios setores e tentarteman
todos ligados a lideranca; h) a gestéo do tipceslacie
andnima: quando ha interesse em manter a propgedi
com a familia, aliado ao desejo de profissionalizar

administracdo do negdécio. (ARONOFF; WARD, 1994

Empresa com caracteristicas de gestao
tipo sociedade anénima, identificada pe
interesse de manter a propriedade com
familia, aliado ao desejo de
profissionalizar a administracdo do
negocio.

Empresa com foco no empreendedorisn
por estimular, financiar e encorajar as
iniciativas dos membros da familia. Nes
estagio, a propria holding é o objetivo
prioritario dessas familias empresarias

Empresa em transi¢éo para o foco na

parceria entre os membros das familias,
caracterizada por uma situagdo em que
diferentes familiares possuem niveis de
dedicacéo similares e tomam decisdes &
conjunto.

m
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(Continuacéo do Apéndice C)

Proposicdes Tedricas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Vantagens das empresas familiares: a) recursos
administrativos e financeiros oriundos do sacuofici
familiar; b) relacionamento favoravel da empresa eo
comunidade empresarial e com a sociedade; c) @stru
interna caracterizada pela lealdade e dedicacgéo; d)
identificacdo dos administradores com um Unico grup
interessado nos destinos da companhia; e) sedaiti
as responsabilidades sociais pela necessidaderderrnd
prestigio da familia; f) coeréncia e continuidaes d
diretrizes administrativas e dos objetivos da firma
(DONNELLEY, 1967.)

A empresa é caracterizada pela lealdad
dedicagdo dos membros.

Os fundadores relatam com orgulho o
sacrificio de despesas pessoais ja que
objetivo principal era o fortalecimento dg
empresa.

A fundadora teve que vender o apartam
para quitar suas dividas.

ento

Desvantagens das empresas familiares: a) configéos
interesse entre familia e empresa; b) falta depdiisa
para a destinacdo dos lucros e avaliacdo do desdmps
nos varios setores; c) reacao tardia as condiges d
competicao impostas pelo mercado; e d) nepotismo
excessivo. (DONNELLEY, 1967.)

Mesmo apds uma das intervencgdes,
permaneceu a "questdo dos feudos" na
empresa, pois 0s socios tinham objetivg
diferentes e cada um queria imprimir su
marca na gestao.

No passado havia contratac@o de famili
mesmo que inadequados para as
necessidades do trabalho.

Por ser mais reativa na busca de apoio
externo a empresa esta sujeita a reagao
tardia as condigbes de competi¢do impo)
pelo mercado.

stas

As empresas familiares enfrentam dificuldades para
integrar aqueles que nao sao membros da famibaze g
lidar com estilos de lideranga diversos. (NICHOLSON
2008.)

Dificuldade de se conseguir alinhament
com a cultura do grupo por parte de alg
“agregados”.

A fundadora demonstra ser uma pessoad
perfil forte, que durante muitos anos
coordenou de forma centralizada as
decisBes e a operacdo da empresa.

de

A ocorréncia de conflitos cresce & medida que oendm
de geracdes aumenta, principalmente na presenca d
sombra geracional, ou seja, de constantes intadia®
do fundador na administracdo, mesmo que ele néme
mais a frente do negécio. (DAVIS; HARVESTON,
1999.)

Cada um queria imprimir sua marca na
gestdo da empresa.

Percebeu-se que os irmaos eram muito
unidos e se escolheram, diferentementg
dos filhos, que iriam herdar algo e teriarn
gue se aturar.

A fundadora tem perfil forte, e durante
muitos anos coordenou de forma
centralizada as decisdes e a operacéo d
empresa.

)

Empresas longevas se caracterizam por conseguiren
estabelecer um nivel de comunicacao, interacao e
amadurecimento inter-geracional diferenciado.
(BERTUCCI; PIMENTEL; ALVARES, 2008.)

A familia sempre esteve proxima do
negécio, com as mulheres presentes na
empresa, 0 que contribui para a integra
e cooperacao de todos

Forte alinhamento de valores e respeito
entre 0s sOcios.

As caracteristicas da fundadora interferd
neste processo,

m
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(Continuacéo do Apéndice C)

Proposi¢c6es Tedricas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

A idéia de longevidade das empresas familiaresrieve
ser substituida pela de vitalidade da atividade
empreendedora, ressaltando a criacéo de valor
transgeracional nas empresas de familia. Parg @sto
autores propdem que o nivel de analise deixe d& ser
empresa familiar e que passe a ser a propria tamili
empresaria, captando-se assim atividades que pess3
perdidas quando o foco é o negdcio. A este focpgato
0s autores denominaram Orientagdo Empreendedorg
Familia Family Entrepreneurial Orientation — FEO
(ZELLWEGER; NASON; NORDQVIST, 2010.)

Deixou de ter como negdcio principal a
empresa de construgéo, que era sua
empresa familiar original. Diversificou
seus negocios, exibindo significativa
vitalidade da atividade empreendedora
com a criacdo de valor transgeracional
empresas do grupo.

Houve necessidade de migrarem de sef
de atuacgéo frente as incertezas e mudal
ocorridas no contexto, preservando a
vitalidade da atividade empreendedora,
sem necessariamente manterem vivo o
negaocio “original” da familia.

Por estar na primeira geracéo e tendo o
primeiro negoécio como principal ainda é
cedo para observacdes desta natureza.

Processos de intervengao auxiliam no desenvolvarer
aprimoramento das empresas familiares, o que eaol
amadurecimento da familia e de seus membros para
lidarem com conflitos internos e externos, comagiies
adversas, com desafios de comunicagéo e da comséq
0s membros da familia proprietaria, e vém sendo con
frequéncia demandados por familias proprietarias de
empresas familiares. (GERSIGK al, 1997.)

As intervencdes ajudaram na deciséo d
saida do negécio principal, na reviséo d
estrutura de negécios com selegdo dos
setores em que iriam atuar, na defini¢ad
estratégia das empresas por um period
cinco anos.

As intervencdes contribuiram para a
decisdo de fechar a empresa méae; para
consolidacéo dos valores e da ideologig
grupo; para a virada e evolucdo do grup
com significativo aumento no faturamen
e no lucro.

As intervengdes ajudaram a familia a
escutar mais, a procurar ajuda sempre g
necessario, desenvolveram o auto-
conhecimento, ajudaram a resolver antig
problemas pessoais e da empresa.

oS

O objetivo de uma intervencgéo é aprimorar o
funcionamento da familia nos seguintes aspectas: a)
comunicacao de conflitos e problemas pessoais,
enfocando principalmente a capacidade dos pats; b)
desejo da familia em fortalecer a coeséo e o vdncjlo
aprendizado de refletirem sem estereétipos; djemdnca
com transi¢des pertinentes ao ciclo de vida dosbrasn
da familia; e) a renegociacéo de papéis com base en
eventos vitais, especialmente a perda (morte, dwgif)
a conducéo de uma mudanga especifica premente,
antecipada ou objeto da prépria intervengdo. (DEEBR
CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009, p. 222.)

Os processos de intervengao aprofunda
a integracéo entre 0s socios.

As pessoas se tornaram mais criticas e
mais envolvidas com o futuro dos
negocios. Ampliou-se o envolvimento e
responsabilidade. Perceberam que
mudancgas eram necessarias e uma Sér
critérios foram estabelecidos.

Os processos de intervengao contribuirg
para alavancar o desempenho individual
melhorar a integragao da familia e a pai
pelo negécio. Aumentou a unido e 0 am
familia e aos negdcios.

m
€]
DI a
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(Continuacéo do Apéndice C)

Proposicdes Tedricas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

O resultado ideal de qualquer processo de mudaoca
fortalecimento de cada um dos membros da familia
proprietéria, e a capacidade de prever e preparpas
outras mudancas e transigées de maneira continua €
estratégica, e nao reativa. (DE VRIES; CARLOCK;
FLORENT-TREACY, 2009.)

Definiram féruns de governanca, papeis
responsabilidade e estabeleceram crité
de relacionamento dos membros das
familias com a empresa.

Definiram féruns de governanca, papeis
responsabilidade e estabeleceram crité
de relacionamento dos membros das
familias com a empresa.

Alavancou o desempenho de cada uma,
ajudaram as s0cias a desenvolverem ng
percepcdes e habilidades

vas

As familias lidam com as mudancas de trés formas
fundamentais: estratégica, adaptativa e reativa. A
maneira estratégica de lidar com transi¢@es é mianoar,
comportamentos gque se antecipam as mudancas e s
desenvolvidos para lidar com elas. Na maneira atiagt
de lidar com questdes desse tipo a agdo s6 acontece
guanto a possibilidade de uma mudanca é eminente.
perfil familiar reativo s6 toma iniciativas quand®e
mudancas ja desencadeadas requerem alguma agéo
VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009.)

Inicialmente houve risco nos resultados
futuros do principal negécio. Atualmente
se antecipam as necessidades enfrental
mudancgas de forma estratégica

Inicialmente houve problemas de
resultados em algumas empresas do gr
mas afirmam que aprenderam com o
processo e hoje lidam com mudancas d
forma estratégica

Busca de apoio externo para quitacéo d
divida e questdes tributarias.

QO

Trés tipos de transi¢cdo podem ser identificadoa: a)
transigdo recicladora, na qual mudam as pessoaa mg
estrutura de propriedade é mantida; b) a transigcéo
involutiva, que implica em uma mudanga rumo a umg
estrutura de propriedade menos complexa, e chsi¢éo
evolutiva, que € o tipo de mudanga mais comumua
a estrutura de propriedade passa a ser mais coaghex
funcéo da entrada das novas geracdes no negdcio.
(GERSICKet al, 1997.)

Se caracterizam por uma estrutura de
propriedade evolutiva, pois a terceira
geracgédo esta no comando da empresa.

Se caracterizam por uma estrutura de
propriedade evolutiva, pois a primeira e
segunda geracéo trabalham juntas com
grande relagéo de respeito entre elas

O tipo de transi¢édo ainda néo esta
caracterizado, pois se encontra na prime
geragéo.

ra

Podemos distinguir quatro grandes grupos de mudan
familiares, que podem se sobrepor: a) mudancas
comportamentais: dizem respeito a forma como os
familiares agem, se posicionam e gesticulam enthy s
mudancas estruturais: relativas ao reposicionantato
familia em termos de hierarquias, coaliz6es, adiarg;
limites; ¢) mudangas comunicativas: observadas na
inclusdo de novos tépicos e novos canais de comga
e interagdo; d) mudancas experienciais: relacicneda
0 entendimento compartilhado pela familia quargews
problemas e ao modo de resolvé-los. (DE VRIES;
CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009.)

Destacam-se as mudancas estruturais.

Destacam-se as mudangas
comportamentais e estruturais.

Destacam-se as mudangas
comportamentais, comunicativas e
experienciais
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(Continuacéo do Apéndice C)

Proposicdes Tedricas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

As familias tendem a adotar padrdes de comportame
gue se cristalizam com o tempo, sendo necess&eo re
esses padrbes continuamente para que elas presaraq
funcionalidade e sejam capazes de enfrentar futuras
mudancas de maneira criativa. (MINUCHIN; WAI-
YUNG; SIMON, 2008.)

Decidiram incluir os “agregados” nos
encontros das familias

Um dos inibidores dos processos de
intervencéo foi certa resisténcia a
necessidade de revisédo de paradigmas,
principalmente quando a empresa B na
tinha cultura de buscar intervengdes

Relatam que aprenderam a valorizar o
capital humano e aumentaram a cooper

acao

A sucessdao deve ser entendida como uma série ferm
planejada de atividades que propiciem a criagcdo de
conjuntos de talentos, e que, a partir dessaslaties,

decisdes e escolhas possam ser tomadas de maneirg
pertinente e no momento adequado. (LANK, 2003b.

O processo de intervengao para reflexa
estratégica envolveu os membros da
terceira geragdo. Houve trabalho conjun
e estabelecimento de critérios para
sucessao.

Nota-se o trabalho conjunto, o

esclarecimento do perfil para cada carg
chave, o estabelecimento de critérios pg
a sucessao e 0 apoio para preparagao (¢
membros das familias.

As sQcias iniciaram as conversas sobre
critérios de sucessao, porem ainda nédo
estdo estabelecidos

E comum empresas familiares experimentarem
dificuldades de alinhamento entre os sécios. (HEL}VE
VAN GILS; VOORDECKERS, 2006.)

Mesmo apds uma das intervencgdes,
permaneceu a "questdo dos feudos" na
empresa A, uma vez que 0s sOcios tinh
objetivos diferentes e cada um queria
imprimir sua marca na gestao.

Observa-se, na empresa B um forte
alinhamento de valores e grande respei
entre os soécios, caracteristica incomum
empresas familiares.

Quatro séo os tipos fundamentais de abordagens de
intervencdo em empresas familiares: consultoria,
coaching terapia e ensino, que tratamos aqui como
atividades de formacéo e educacionais ou treinamen
(DE VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009.)

Utilizaram intervenc¢&o por consultoria e
atividades de formagéo e educacionais
treinamento de forma institucioanlizada

Utilizaram intervenc¢&o por consultoria
coaching terapia, e atividades de
formacéo e educacionais ou treinament
forma institucioanlizada

Utilizaram intervencéo por consultoria
coaching terapia, e atividades de

formacéo e educacionais ou treinamentd
forma institucioanlizada

de

O ooachingé uma pratica de intervencao personalizag
baseada no treinamento individual. (HALL; OTAZO;
HOLLENBECK, 1999)

N&o houve, na Empresa A, a contratacd
formal de servigos de terapiagntoringe
coaching,da forma como estéo definidog
na literatura. A utilizacdo dessas
modalidades de apoio externo ficavam g
critério de cada um.

O coachingfoi utilizado em fun¢éo do
plano de desenvolvimento pessoal de ¢
um e foi acompanhado pela area de
recursos humanos coorporativa. Além
disso, o lider C passou pelo processo d
coachingantes de assumir a lideranca, ¢
estava com o patrocinador da mudanca

O principal objetivo d@oachingera
auxiliar no desenvolvimento individual,
assim como propde a literaturac@aching
foi considerado um processo muito
importante na empresa C.

O objetivo principal d@oachingexecutivo é facilitar as
mudancas organizacionais em dire¢cdo a melhoria do
desempenho, partindo do principio de que o
aprimoramento individual dos membros de uma
organizacgao incidird sobre a melhoria da empresa.

(LEVINSON, 1996.)

N&o houve relato de utilizagcao do
coaching.

O entrevistas BF1 faz pessoalmente us
coachingque é adotado de forma
institucionalizada na empresa no sentid
proposto.

A fundadora e suas filhas usawaching
no sentido proposto.
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(Continuacéo do Apéndice C)

Proposicdes Tedricas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

O foco na melhoria do desempenho do cliente é
fundamental, e para se ter um relacionamento de
coachingeficaz é essencial haver confian¢a mutua,
respeito e liberdade de expressao, e construir uma
parceria entre ooache ocoacheebaseada na confianc
(PASSAMORE, 2007; BARTLETT Il, 2007;
BOYATZIS; SMITH; BLAIZE, 2006.)

N&o houve relato de utilizacdo do
coaching.

Para acoaching,além da indicacéo é
considerada a empatia com os membro
empresa e o fato do profissional conseg
se adequar ao estilo da empresa, o que|
além da confianga necessaria, levantad
pela literatura.

Para a escolha do profissional de
coachinga empresa C considera importa
a boa sintonia entre o profissional e o
cliente.

nte

A consultoria em administragéo consiste num méttelg
auxilio as organizacdes e executivos na melhosa da
praticas de gestdo e na alavancagem do desempenh
individual e organizacional. (KUBR, 2002.)

Utilizam sistematicamente a consultoria
para estas finalidades.

Utilizam sistematicamente a consultoria
para estas finalidades

Utilizam a consultoria para estas
finalidades.

A consultoria pode ser considerada muito mais uma
construgdo conjunta do conhecimento, que ajudara n
identificacdo de solu¢des de problemas, do que uma
transmissao de conhecimentos com melhorias imadia
E importante que o cliente tenha esse discernimento
evitando uma eventual frustragdo com o processo.
(MOURA; MATTOS, 2005.)

Os motivos, critérios e resultados dos
processos adotados, mostra que esta vi
esta bastante incorporada pela empresg
pelos sécios.

Os motivos, critérios e resultados dos
processos adotados, mostra que esta vi
esta bastante incorporada pela empresg
pelos sécios.

O conhecimento e o conteddo séo
valorizados para a escolha de um consu
Além disso, a empatia é levantada coma
ponto fundamental, acima até da
capacidade técnica. Ainda, ter
disponibilidade e ndo apresentar solucdg
prontas sao fatores levados em conta.
Na empresa C, as entrevistadas dizem
haver o discernimento de que a consultd
ndo traz um conhecimento pronto, o que€
considerado um fator de sucesso pela
literatura. As entrevistadas valorizam a
capacidade de adaptar a realidade da
empresa e manter o foco nas reunides.

Itor.

£S

ria

O trabalho do consultor se concentra em recomeerda
relevantes para decisdes de natureza estratégsasn
efeitos de uma consultoria ultrapassam esse ambito.
(PLOETNER, 2008.)

A consultoria para o processo de suces
resultou na passagem da conducédo dog
negocios para a terceira geracgao e said
uma das trés familias da sociedade

Os consultores contratados para os
processos estratégicos e de governangg
foram apos os processos convidados a
permanecerem como membros do
conselho de administracdo

O aprendizado decorrente dos processo
realizados abrangem o desenvolviment
empresa e das socias.

b da

[Um] fato relevante a ser considerado ao prestar
consultoria em empresas familiares é que nenhuma
empresa é igual a outra, e, sendo assim, o consulto
contratado para a intervengdo deve ter em mente as
diversas formas que essas empresas podem tomar.
(LEVINSON, 1983.)

A habilidade do consultor as necessidad
da empresa, seu momento e sua forma
agir é fundamental.

A habilidade do consultor as necessidad
da empresa, seu momento e sua forma
agir é fundamental.

A capacidade de oferecer um servigo
personalizado, numa espécie de parceri
com o fornecedor, foi apontada como
fundamental.

js2
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(Continuacéo do Apéndice C)

Proposicdes Tedricas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

A terapia familiar € um esforgo psicoterapéutiomafio
explicitamente nas rela¢des entre membros da &mili
com o intuito de melhorar o funcionamento da faamili
como uma unidade. (LEBOW; GURMAN, 1995.)

Nao utilizada institucionalmente.

A terapia é utilizada em casos especific
individuais.

A terapia contribuiu para que a sécia
soubesse lidar melhor com questdes
pessoais e financeiras.

Os principais objetivos de uma terapia organizadisio
reconstruir a confianca e restabelecer o senso de
comprometimento entre a organizagéo e os individuo
(STONER; HARTMAN, 1997.)

Nao utiliza institucionalmente.

Utilizam a terapia neste sentido.

Utilizam a terapia neste sentido.

O terapeuta precisa ser um facilitador da mudamgame
um direcionador dela, comec¢ando pelas mudancas
pessoais planejadas. (MATHENY, 1998.)

Nao utiliza institucionalmente.

Utiliza institucionalmente como uma
forma planejada das organizacfes se
prepararem para as mudancas, e alaval
seu desenvolvimento

Utiliza intervencao por terapia na
perspectiva de mudanca pessoal

O processo de formacado educacional formal inclldasau
trabalhos em sala, workshops, seminarios, palestras
apresentacdes audiovisuais. (BIRDTHISTLE, 2006.)

Foram realizados treinamentos formais
com uma instituicdo de ensino. A
instituicao foi selecionada por sua
reputagao e localizagao.

Foram realizados treinamentos formais
com uma instituicdo de ensino. A
instituicao era selecionada por sua
reputacgéo e localizagéo

Foram realizados treinamentos formais
com uma instituicdo de ensino. A
instituicdo era selecionada por sua
reputacao e localizagdo

Héa quatro razdes principais para a adocao de é&gitmat
de treinamento e desenvolvimento por parte das
empresas: a) o advento de novas tecnologias; éfgites
do envelhecimento da populacéo; c) impacto de pess
competitivas; d) a internacionalizacdo dos mercados
(BIRDTHISTLE, 2006.)

O foco das intervencdes de treinamentq
desenvolvimento incidiu simultaneamen|
sobre a governanca e o desenvolviment
das familias proprietarias.

Os treinamentos visaram o
desenvolvimento dos socios,
principalmente pelo fato de alguns ndo
terem tido acesso a educacéo quando
jovens. Esse fator ultrapassa 0s motivos
geralmente abordados na literatura.

O treinamento de vendas teve o0 princip3
objetivo de buscar novas tecnologias e
conhecimentos em administragdo. Ja os|
treinamentos para o desenvolvimento de
acionistas visaram a unido da familia

Um nivelamento conceitual pode ser uma medida
educativa que permitira a familia desenvolver um
vocabulario comum para facilitar a discusséo de sua
guestdes e a busca de solugdes. (DE VRIES; CARL(C
FLORENT-TREACY, 2009.)

A necessidade de nivelamento e a
possibilidade de realiza-lo impulsionou ¢
resultados das intervencoes.

Ocorreu desta forma

Ocorreu desta forma

Existem fatores do proprio ambiente de trabalho que
possibilitam um aproveitamento positivo do treinatoe
Dentre eles estdo o acompanhamento do chefe com
normas e regras claras, o apoio dos colegas aquedes
passaram ou estdo passando pelo processo de forrag
a criagdo de mecanismos de acompanhamento pés-
treinamento. (LEITAO, 1996.)

N&o observado

Ocorre conforme sugerido

Nao observado
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(Continuacéo do Apéndice C)

Proposicdes Tedricas Empresa A Empresa B Empresa C

Alega néo ter passado por processos dg¢ A Empresa C alega néo ter passado por
intervencgdo através deentoring No processos de intervengao através de
entanto, a observagao shentoring mentoring.

informal foi feita pela pesquisadora.

Mentoringé processo de desenvolvimento que envoly N&o utiliza institucionalmente.
umprotegée ummentor no qual se desenvolvem o
conhecimento necessario para conduzir 0s neg@&sos,
habilidades requeridas e os principios da orgaaag
(KRAM, 1985; BOYD; UPTON; WIRCENSKI, 1999.)

Quadro 9: Sintese das observacdes feitas nas empes, B, e C relativamente as proposigdes tedricgae orientaram a analise
Fonte: Elaboracgao propria



