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RESUMO:

O objetivo desta pesquisa foi identificar caracteristicas
das empresas familiares e compreender contratempos
em sua gestdo. O que motivou a realizagdo deste
trabalho foi a busca de razes para a problematica:
quais as dificuldades na gestdo das empresas familiares
e por que é uma ardua tarefa a manutencgao do negdcio?
O método adotado foi a revisdo de literatura de artigos
publicados em revistas nacionais conceituadas,
classificadas entre os estratos QUALIS CAPES B2, B1,
A2, Al. Concluiu-se que cada empresa possui diferentes
obstaculos e pontos que necessitam de modificacdo, ndo
havendo uma solucdo especifica que possa ser aplicada
neste tipo de negdcio.

Palavras-Chave: Empresas familiares; Gestao de
pessoas; Cultura organizacional.

ABSTRACT:

The objective of this research was to identify
characteristics of family businesses and understand
setbacks in its management. The motivation for this
work was to find reasons for the problem: what are the
difficulties in managing family businesses and why is it a
chore to maintain the business? The method adopted
was the articles of literature review published in
prestigious national magazines, classified among the
strata CAPES Qualis B2, B1, A2, Al. It was concluded
that each company has different obstacles and points
that need modification, without a specific solution that
can be applied in this type of business.

Keywords: Family businesses; People management;
Organizational culture.

1. Introducao

No Brasil, as empresas familiares correspondem aproximadamente a 90% da quantidade de
empresas registradas, gerando algo em torno de 62% do PIB e 60% dos empregos, conforme dados
apresentados pelo SEBRAE em 2013. Essas informacdes mostram a relevancia da presenca de
organizacoes desse modelo para a sociedade e para o pais no geral, mas a maior problematica se
encontra na gestdo, sendo que a cada 100 empresas familiares apenas 30 sobrevivem a segunda
geracao; 15 a terceira e 4 a quarta. Essas informagdes mostram a relevancia da busca de uma boa
gestdo nas organizacOes deste modelo (BANKER, 2013).
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Uma familia, de acordo com Adan (2005) é um grupo de pessoas vinculadas por relagoes de
parentesco, lagos bioldgicos e sociais, que convivem entre si e cumprem funcdes com respeito a seus
integrantes. Ja a definicdo de empresa familiar é explicada por Bornhold (2005) como qualquer
organizacao com vinculos que vao além dos interesses societarios e econémicos, administrada por
membros da mesma familia.

Para Lodi (1993), a empresa familiar inicia-se com um membro da familia que participa da
propriedade ou direcdo, devendo possuir em suas préoximas geragoes valores institucionais ligados a
familia fundadora, como um sobrenome ou a proépria figura do fundador. Leone (2005) afirma em
seus estudos que 75% das empresas familiares ainda estdo sob controle de seus fundadores; 20%
estdo em sua primeira geracao e 5% encontra-se sob direcao das geracdes seguintes.

O tema central deste trabalho foi identificar as causas dos problemas de gestdao nas empresas
familiares e apontar as principais dificuldades enfrentadas nessas organizagdes, bem como explanar
sobre os conflitos que podem surgir diante das diferentes culturas organizacionais e formas de gerir.
Para isso, a pergunta problema desta pesquisa se da como: quais as dificuldades na gestao das
empresas familiares e por que é uma ardua tarefa a manutencao do negdcio?

A metodologia aplicada no presente estudo é a revisao de literatura sobre empresas familiares. Foram
analisados 29 artigos publicados em revistas nacionais conceituadas e outras plataformas, os quais
possibilitaram ndo apenas identificar os fatores que dificultam a gestdo, mas também contribuir com
informacdes que permitem apontar ao leitor os possiveis obstaculos a serem enfrentados quanto a
criacdo deste tipo de organizagao. Através das solugdes apresentadas nos artigos revisados, essa
pesquisa obteve resultados para fins de contribuicdo com futuros estudos semelhantes a este,
permitindo inclusive, propor melhorias aos gestores de organizagdes dessa espécie.

2. Referencial teodrico

As empresas familiares no Brasil sdao importantes socioeconomicamente, elas correspondem
aproximadamente a 12% do PIB no setor do agronegdcio; 3% na industria e 54% na prestacao de
servicos, segundo dados de pesquisa realizada pelo SEBRAE (2013).

O referencial tedrico traz algumas definicdes sobre empresas familiares, apresentando seu conceito
de acordo com artigos revisados, abordando a forma de funcionamento e indicando as principais
caracteristicas dessas organizagdes. Consequentemente, aponta as maiores dificuldades encontradas
neste modelo de empresa, identificando qual a problematica na direcdo destas. Para tanto, é de suma
importancia analisar o ambiente cultural e seu meio de gestdo (cultura organizacional).

2.1. Empresas Familiares: Conceitos e Definicoes

Para Crepaldi (1998), empresa é a associacdo de pessoas com a finalidade de explorar um negdcio
gue produzira e oferecera bens ou servigos, visando obter lucros e atender as necessidades sociais.
Franco (1991) afirma que pode-se considerar empresa toda entidade constituida sob qualquer forma
juridica para a exploracao atividades economicas, podendo ser adotados diferentes modelos de
estrutura organizacional, como, por exemplo, as empresas familiares, que possuem - como a maioria
das outras empresas - fins lucrativos através do fornecimento de produtos ou servigos, mas possuem
caracteristicas exclusivas em sua forma de gestao.

Estabelecer um Unico conceito de empresa familiar € um desafio, considerando a diversidade de
definicdes trazidas por diferentes autores estudiosos da area (CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999).

Destacamos a definicdo de empresa familiar citada por GERSICK et al. (1997), que afirmam que as
caracteristicas de gestdo dessas empresas sdo diferentes porque existe a conjungao entre a
propriedade e a gestdo nas maos de uma familia. Outro conceito importante e muito aplicado foi
apresentado por Donnelley (1964), classificando estas organizagdes como aquelas perfeitamente
identificadas como familia ha pelo menos duas geragoes, devendo esta ligagao exercer influéncia
reciproca entre os interesses da familia e objetivos da empresa.

Para Litz (2008), uma empresa se torna familiar quando procura apoio em recursos especificos da
familia, vinculando-a ou passando a depender da mesma - ao passo que uma familia se torna
empresaria quando busca apoio de uma empresa para atingir objetivos familiares. Logo, um negdcio



familiar é todo aquele que vincula a familia ao trabalho, sendo que o patrimoénio da empresa
representa toda a renda familiar.

Na concepcao de Grzybovski e Lima (2004), as organizacoes de carater familiar sdo gerenciadas por
um grupo de pessoas pertencentes a mesma familia, que, a partir de relagdes de parentesco (seja
por lacos bioldgicos ou sociais), encontram-se ligadas.

Passos (2006) registra seu conceito de empresa familiar como aquela que é marcada por possuir
controle realizado por sécios pertencentes a uma ou mais familias, ou seja, o controle societario
pertence aos fundadores e descendentes. Destaca ainda a existéncia das empresas multifamiliares,
compostas por duas ou mais familias de diferentes origens, mas com afinidades e
complementaridades profissionais em sua constituicao.

Por fim, praticamente todas as definicdes de empresa familiar giram em torno do controle sobre a
empresa; do poder que a familia exerce sobre ela e da inclusdo da familia em sua gestao, possuindo
desde o inicio a intengdo de transferi-la as proximas geragoes. Estes trés aspectos permitem analisar
a dindmica deste tipo de organizacao e identificar fatores relacionais externos e internos,
possibilitando compreender a forma como as relagdes se originam e estabilizam, constituindo, assim,
uma cultura prépria (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Muitos dos valores, atributos e caracteristicas especificos de uma familia sdo refletidos na empresa.
Pode-se tomar como exemplo as ideias de respeito e obediéncia ao pai. Quando os membros fazem
parte de uma familia extensa, a empresa acaba por atuar como uma forma de unido entre os
parentes distantes, sendo uma fonte de relagcdo maior do que o proprio parentesco (LIMA, 1999).

Conforme Gongalves (2000, p.11), deve-se lembrar de que:

[...] a familia € um pequeno grupo social, no qual sdo desenvolvidos os sentimentos mais
fortes que possam marcar um ser humano: amores e 0dios; as empatias e as repugnancias
criadas em aparente subjetividade; a proximidade e a rejeicdo; a protecao castradora e a
indiferenca; e, muito especialmente, a inveja. Esse mundo familiar, povoado por forgas
ocultas e alguns fantasmas, pode ser transferido para o mundo da empresa, quando
inevitavelmente os resultados serdo lamentaveis.

Embora pareca uma visao negativa, é importante fazer uma ressalva para o fato de que todo ser
humano carrega consigo afeicGes, preferéncias e possibilidades de diferentes formas de
relacionamentos. Desta maneira, ndao ha como existir empresas de ambito familiar desprovidas de
sentimentos pessoais, 0 que torna a gestao extremamente complexa, vez que podem passar a existir
promogodes por motivos particulares e distribuicdes de cargos que nao selecionam os mais
capacitados, mas aqueles que convém ao proprietario (LOPES E CARRIERI, 2010).

Com todo o exposto, é possivel perceber que as caracteristicas de uma empresa familiar sdo bastante
peculiares, possuindo uma cultura organizacional bastante particular com relagdo as demais formas
de empresa, ja que as outras buscam aperfeicoar seu quadro de funcionarios com membros
capacitados para os devidos cargos, bem como aplicar técnicas administrativas que viabilizam
melhorias no desempenho geral do empreendimento, ao passo que uma organizacao familiar possui
apenas membros da familia (fundadora ou ndo) compondo seu quadro de colaboradores, além de
apresentar dificuldades nas tentativas de modificar a forma de administrar, vez que seguem, muitas
vezes, o0 mesmo modelo de gestao, regras e crencas do fundador (GERSICK et al. 1997).

2.2. Forma de Administracao e Caracteristicas das Empresas
Familiares

Conforme ja mencionado, os valores, caracteristicas, crengas advindas da familia fundadora tém
grande impacto na criagcdo de um empreendimento de carater familiar, sendo necessario
compreender a cultura dessas organizagdes para poder identificar a forma de funcionamento e
administracdo destas (MOSIMANN; FISCH, 1999).

De acordo com Fortes, Danieli e Miller (2013), antigamente era bastante comum que 0s sucessores
dessem continuidade aos planos do fundador, desenvolvendo, expandindo e fortalecendo a empresa
nos moldes deixados a estes como heranca. Hoje, € muito mais raro que as mesmas idealizagoes

criadas pelo progenitor no periodo de fundacdo de sua empresa continuem a prosperar. Tal fato traz



grandes dificuldades no momento de decidir quem sera o proprietario sucessor, podendo causar a
desestruturacao do negocio em razdo de conflitos de ideias e objetivos.

Os termos que mais se adequam ao ambiente organizacional vivido em uma empresa familiar podem
ser citados subjetivamente como confianca, dedicacdo, empenho e solidariedade. Com o intuito de
poder dar uma vida melhor para as futuras geragdes e até mesmo para a geracdo atual, as empresas
familiares acabam sendo muito préximas do principio que cerca uma familia em seu todo, onde o pai
ou até a mde acabam sendo os lideres dessa organizacdo (ZORZANELLI, 2011).

Em momentos de conflitos, a ma gestao pode transformar este ambiente no pior dos pesadelos, ja
que todo o investimento realizado no decorrer dos anos de prosperidade da empresa pode estar em
jogo no momento da sucessdo devido a divergéncia de opinides entre os colaboradores no geral, o
atual proprietario e os membros aptos a assumir tal fungdo (ZORZANELLI, 2011).

Segundo os autores Moreira Jr. e Bortoli Neto (2007), existem seis caracteristicas principais e
determinantes para o estilo de gestao das empresas familiares:

I) DecisOes pautadas em fatores emocionais: N3o é exclusividade da empresa familiar, mas,
muitas vezes, o vinculo sanguineo pode atrapalhar na hora de tomar alguma decisdo. Em certos
momentos, acaba sendo um pouco mais dificil aplicar alguma norma ou penalidade a um filho, irmao
ou algum outro ente muito querido.

II) Dificuldade na descentralizacao: Com os niveis de responsabilidade requeridos pela empresa
e por seus fundadores, o poder, de certa forma, acaba ficando concentrado para cargos mais altos na
instituicdo, o que atrapalha fortemente no momento de uma sucessdo. Com 0s anos, essa pratica vai
ganhando forca e acaba se tornando até mesmo uma espécie de cultura institucional, o que acaba
sendo extremamente prejudicial, ja que o mercado requer dinamismo e agilidade em seu dia a dia.

III) Lealdade e dedicacdao como critérios de recursos humanos: A tendéncia de algumas
empresas € a premiagdo por tempo de casa dos funcionarios, elevando salarios ou até mesmo cargos
como forma de “agradecimento” pela dedicacdao e pelo empenho prestado. Infelizmente, esta ideia
ndo tem aplicabilidade em boa parte das empresas familiares, causando desgaste de algumas areas e
a diminuicdo ou estagnacdo da produtividade.

IV) Confiangca mutua: Essa caracteristica é de extrema importancia e estd relacionada diretamente
com a escolha de ocupantes para cargos mais especificos e estratégicos dentro da instituicdo. O
grande erro é que, muitas vezes, as pessoas escolhidas para tais funcdes segquem uma linha mais
emocional e de confianca, o que pode acarretar posteriormente em um desempenho ndo tao eficaz,
ja que o essencial seriam escolhas realizadas através de competéncia.

V) Existéncia de conflitos: Um grande problema que deve ser salientado é o conflito entre
geragdes, onde muitas vezes as ideias ndao seguem uma mesma linha de pensamento e os sucessores
guerem tracar uma nova perspectiva produtiva ou funcional que se adeque ao periodo comercial em
que vivem. Os fundadores acabam confiando que seus sucessores estardo prontos para assumir o seu
lugar no momento necessario e a empresa na situacdo em que se encontra, o que, muitas vezes, ndo
acontece em razao das divergéncias entre as geracdes que levardao adiante o rumo do negédcio.

VI) Perfil do sucedido = perfil do sucessor: Um grande erro presente em muitas instituicdes
ainda hoje é a tendéncia dos diretores acreditarem que o melhor sistema de gestdo € o idealizado por
eles. Dessa forma, ndao ha uma analise ou uma visao minuciosa sobre o atual cenario mercadoldgico,
escolhendo seu sucessor meramente por ter uma linha ideoldgica parecida com a sua.

Uma importante representacdo do funcionamento da empresa familiar foi apresentada Tagiuri e Davis
(1982), que elaboraram um modelo de trés sistemas para compreender o funcionamento das
empresas familiares. Este demonstrou uma distingao critica entre os subsistemas da empresa, o qual
ficou conhecido como “modelo de trés circulos”, indicando a inter-relacdao entre as dimensdes familia-
propriedade-gestao.

Figura 1: Modelo de Trés Circulos de Davis e Tagiuri
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Familia Gestao

(DAVIS; TAGIURI, 1982).

Gersick et al. (1997, p. 7) explicam o que o modelo representa:

1-Membro da familia controladora, que nao detém participacdo acionaria nem cargo de
gestao;

2-Pessoa de fora da familia controladora, que detém participacdo acionaria, mas ndo possui
cargo;

3-Pessoa de fora da familia controladora, sem participacdo acionaria, detentora de cargo de
gestdo;

4-Membro da familia controladora, sem participacdo acionaria, com cargo de gestdo;
5-Membro da familia controladora, que detém participacdo acionaria e ndo exerce cargo de
gestdo;

6-Pessoa de fora da familia, que detém participacdo acionaria e exerce cargo de gestdo;
7-Membro da familia controladora, que detém participagdo acionaria e exerce cargo de
gestdo.

2.3. A Cultura Organizacional nas Empresas Familiares

A cultura organizacional é responsavel pela formacao de toda uma identidade da empresa, refletindo
na forma como a mesma desempenha suas atividades, e esta presente em todo tipo de corporacdo
(SILVA, 2014). O termo “cultura”, dentro da area administrativa e nas discussdes sobre organizagoes,
foi introduzido por Pettigrew (1979), que definiu a cultura organizacional como um sistema de
significados aceitos por um grupo em um determinado periodo de tempo, sendo esta cultura
constituida por ideologias, crencas, ritos e mitos especificos.

Schein (1992) define que a cultura organizacional representa um padrao de pressupostos basicos
criados ou desenvolvidos pelos membros de uma organizacdo para solucionar as dificuldades internas
ou externas, gerando, assim, a visao que a propria corporacdo tem de si prépria e de seu ambiente.

Nas empresas familiares, a cultura organizacional é centrada na figura do fundador, o qual cria uma
base para o desenvolvimento de uma cultura especifica por meio da introducdo de valores e
comportamentos proprios ou familiares em seu negdcio (DYER, 1986).

Com o processo sucessoério, podem surgir inimeras modificagdes na cultura organizacional, ja que o
novo lider pode possuir valores distintos daqueles inseridos na empresa pelo fundador, dando um
novo rumo a conducgdo e estrutura do negdcio. Essa € a razao das crises que surgem nas
organizacgOes familiares ao ter de escolher um sucessor, tendo em vista que a escolha do membro
errado para assumir o lugar do fundador pode comprometer o desempenho de todos os outros
membros ou mesmo o desenvolvimento do empreendimento em si, caso este sofra mudancas
repentinas, drasticas e prejudiciais em sua gestdo (BERNHOEFT, 1989).

De acordo com Denck e Lima (2010), a cultura organizacional é gerada em trés diferentes ocasioes.
Na primeira ocasido, esta é gerada pelo fundador através de suas ideologias para a criagao do



negocio, e, sendo assim, fundador e empresa tornam-se um sd, ja que todos os valores e concepgdes
deste sao introduzidos na organizacdao - todas as atividades desenvolvidas e toda a estrutura em si
serdo completamente inspiradas na personalidade do idealizador e nos costumes de sua familia. Na
segunda ocasido, é gerada ao surgir o indicador de sucesso da empresa, ou seja, a forma de gestao
gue alcancara os objetivos e trara sucesso para o empreendimento, fazendo com que a nova cultura
seja inserida definitivamente. Na terceira ocasido ha a insercdo de novas crencas e valores em razao
do ingresso de membros e novos lideres, distanciando o vinculo antes existente entre a empresa e
seu fundador.

2.4. Gestao de Pessoas nos Negocios Familiares

A gestao praticada dentro de uma empresa tem um papel muito significativo no dia a dia das
organizacoes. Através das acdes dessa gestao, no caso das empresas familiares, aspectos culturais
podem ganhar uma caracteristica especifica e Unica, o que acaba por envolver dirigentes e demais
agentes, todos podendo ser membros ou mesmo proprietarios dessas organizagdes (MAIA, 2009).

Dessa forma, na parte relacionada a gestdao de pessoas dentro dessas empresas familiares, acabam
assumindo um papel Gnico nas formas utilizadas para a sucessao e continuidade da organizacao,
sendo utilizados métodos préprios envolvendo toda a equipe gestora e suas particularidades
(RANGEL, 2015).

Grande parte das pequenas e médias empresas brasileiras é constituida por estruturas familiares e
ndo por acaso, a maioria dessas empresas ndo consegue alcancar seu apice devido a ma gestdo e a
conflitos, que ocorrem em sua maior parte por questdes familiares e de relagdes profissionais
(RANGEL, 2015).

Um modelo que pode ter sucesso em varias empresas, mesmo que muitas vezes seja encarado de
forma diferente pelas familias, € aquele baseado em meritocracia e melhoria continua dos processos,
gue ao serem adotados e bem geridos, podem conter a chave para o crescimento sustentavel da
organizacao (RANGEL, 2015).

Os gestores dessas organizacOes familiares devem conduzir as atividades da empresa visando, antes
de tudo, o lucro e o crescimento organizacional, praticas de decisdo, organizagao, lideranca e controle
devem ser desenvolvidas da melhor forma para obter sucesso no empreendimento e para uma gestao
ideal ndo apenas do negdcio, mas também das pessoas que o compdem (FLEURY & FISCHER, 1989;
MORAES, 2004).

A tendéncia de empresas familiares é sempre ter, em sua gestao, familiares com tracos de
personalidade que culminem em uma sensacao de envolvimento e participacao entre os demais
funcionarios. Dessa forma, a empresa corre o risco de ndo aproveitar potenciais talentos existentes
dentro da organizacdo por preferir que um familiar ou amigo acabe ocupando uma posicao de
destaque, fator esse que pode criar uma desmotivacao progressiva no grupo e acabar acarretando na
diminuicao da capacidade produtiva. Todo esse processo deve envolver estrutura organizacional e um
forte modelo de gestao que seja flexivel, podendo mudar a forma de pensamento dentro da empresa
e aceitacdo de alteracgOes e ideais, envolvendo sempre os colaboradores mais antigos, os premiando
de certa forma pelo desempenho e pelos anos de servicos prestados em prol da empresa como uma
forma de agradecimento (VIDIGAL, 2000; ROCHA, 2002).

Dessa forma, a continuidade das empresas familiares fica assegurada por outras geracdes, pois sera
criado um elo de confiabilidade entre funcionarios (colaboradores antigos passarao aos mais novos
boas impressdes da empresa e um senso de valorizacdo, que culminarad em maior produtividade e
implicara em maiores lucros e exceléncia nos produtos e servigos prestados pela organizacao ) e
diretores, gerentes e administradores da organizacdo familiar, tudo isso influenciado pelo estilo do
trabalho da familia (ABRAHAMSON & EISENMAN, 2008).

2.5. Dificuldades na Gestao de Empresas Familiares

Nas palavras de Fortes, Danieli e Miller (2013), qualquer empresa esta sujeita a constantes ameacas
ou transformacodes, podendo estas ocorrer devido a uma mudanca em legislacdes, por exemplo,
serem acarretadas por crises econdmicas ou mesmo pelo aumento de concorréncia, o que leva a
necessidade de modificagao do funcionamento interno para que essas ameagas nao impegam a



organizacao de se reerguer. As empresas familiares, no entanto, estdo sujeitas a ameacas proprias e
diferenciadas, que refletem, além do ambiente empresarial, no @&mbito familiar.

Algumas dessas dificuldades peculiares envolvem a sucessao, o comprometimento e a lealdade de
seus membros. Caso sua gestao seja falha, os riscos ndo atingirdo apenas a org_a_anizagéo, mas a
familia no geral, ja que uma é parte integrante da outra (FORTES, DANIELI e MULLER, 2013).

Manter uma empresa de forma competitiva e principalmente estratégica no mercado corporativo
atualmente é uma tarefa bastante desafiadora, seja ela gerida por familiares ou ndo. Por mais
organizada que a empresa seja, divergéncias e conflitos comecam a aparecer de maneira sutil.
Relagdes afetivas, cultura tradicional da familia ou mesmo por razdes emocionais podem impactar de
forma negativa o relacionamento profissional dos membros e consequentemente afetar toda a
empresa e o trabalho desenvolvido (BEZERRA, 2009).

Ainda, segundo Bezerra (2009), outro fator impactante e preocupante nesse tipo de empresa ¢é a falta
de profissionalismo ou mesmo preparo por parte de seus membros, que podem nao ter a capacitacao
que alguns cargos requerem, ocasionando, assim, em grande parte dos casos, problemas na
conducgao dos negdcios, transformando o sonho familiar em um grande pesadelo, podendo
desestruturar e prejudicar o crescimento da organizacao em questao.

O consultor Ricca (2007) cita a importancia do desenvolvimento de uma mentalidade racional e
profissional por parte da familia, afirmando que é fundamental que esta assuma um processo de
profissionalizacao, pois € isso que perpetuara os negdcios idealizados pelo fundador para as geragoes
futuras.

Segundo o especialista em empresas familiares Steinberg (2016), ha quatro grandes problemas
envolvendo a empresa familiar que podem ser pontos chave para a queda de uma grande
corporacgao:

1) Falta de regras claras: Com o crescimento das interagdes familiares dentro de uma empresa,
crescem também os riscos de conflitos entre parentes proximos, ja que muitas vezes ndo querem se
adequar ou mesmo zelar por normas basicas de convivéncia. A partir do momento em que os
membros se veem acima dos demais de forma hierdrquica, acabam por querer criar suas préprias
regras, alterando o fluxo a ser seguido por todos, gerando certo desconforto e até mesmo
desavencas, fragilizando o andamento dos negdcios. A falta de disciplina e de regras que atinjam
igualmente a todos é um grande erro que pode causar o desequilibrio na relagao familia-negoécio.

2) Misturar contas pessoais com contas da empresa: E incoerente o pensamento de que se a
empresa é da familia, tudo pode ser usado para a familia ou em prol dela. Finangas pessoais nao
devem ser confundidas com a do restante dos sécios da empresa. A ocorréncia disso pode levar a um
desfalque no caixa e gerar conflitos futuros, ocasionando a perda de controle dos gastos.

3) Cabide de empregos: O “parentesco” ndao deve ser visto hoje como obrigatoriedade em uma
escolha de cargo. O profissionalismo deve ser o fator mais importante na empresa na hora de uma
escolha eletiva, ja que um funcionario que ndo sabe desempenhar o papel pelo qual foi contratado
pode causar grande transtorno. O processo seletivo adotado deve considerar todos os membros da
familia, analisando a capacitacdo de cada um, deixando de selecionar por proximidade e outros
fatores pessoais.

4) Nao planejar a sucessao: A sucessao da empresa € algo extremamente delicado, visto que cada
fundador ou proprietario atribui caracteristicas Unicas e uma identidade prépria no modo de gerir. O
afastamento prematuro do dono da empresa pode causar uma descaracterizacao grave da
organizacao. Toda transicao deve ser bem planejada, evitando, assim, os riscos de perda de espaco
no mercado e dos resultados do préprio negdcio.

Para tornar a pesquisa mais concreta, foram identificadas nos artigos revisados algumas dificuldades
constatadas em casos praticos, que serdo citadas a titulo de exemplos para a comprovagao das
teorias coletadas na revisao:

I- Costa (2007) realizou algumas pesquisas em torno dos problemas enfrentados pela empresa
Perdigao na década de 90, onde, depois de inUmeras tentativas de melhorias, acabou perdendo a sua
gestao familiar e dando inicio a uma gestdo profissional.

A falta de perfil administrativo, o amadorismo devido ao nepotismo, as dificuldades de comunicacao e
administracdo, além dos interesses familiares, acabou culminando em um declinio da gestao familiar
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gue se seguia ha alguns anos e buscou a necessidade de uma profissionalizacdao para poder se
manter no mercado em alto nivel, o que ocorreu em 1994,

A auséncia de planejamentos sucessérios, juntamente com a escolha inadequada de pessoas para
assumir cargos de responsabilidade, pode ruir uma empresa em pouco tempo, 0 que por pouco nao
ocorreu a Perdigao.

II- Os autores Fortes, Danieli e Muller (2013) realizaram um estudo em uma empresa localizada no
norte do Rio Grande do Sul, a qual empregaram o nome ficticio “empresa de confecgdes”. Nesta
organizacao familiar, foram encontrados alguns dilemas comuns na maioria das empresas deste tipo.
A proprietaria 1 exerce figura paternalista perante os funcionarios e a familia, buscando a harmonia
entre os membros, com o objetivo de solucionar problemas internos e externos. Essa gestao
paternalista, no entanto, pode afetar o desempenho da empresa, gerando conflitos entre os objetivos
desta e os da familia. Pode ainda gerar menor comprometimento com os resultados e ocasionar
indisciplina por outros colaboradores quando ha promogdes por favoritismo e ndo pela competéncia
ou capacidade que o membro dispde para o cargo especifico. Outra dificuldade foi identificada na
diferenca de perspectiva entre a proprietaria 1 e o primo 1, seu filho e provavel sucessor. A
proprietaria 1 possui a empresa e idealizou 0 negocio, €, sendo assim, ndo busca alterar sua forma de
gestdo, ao passo que o outro acredita que aplicar técnicas administrativas e profissionalizar a equipe
pode trazer melhores resultados. Ambos entendem que alterar totalmente a forma de gestdo, sem
qualquer planejamento, pode trazer mais prejuizos do que beneficios.

ITI- Os autores Souza e Pinto (2004) fizeram um estudo de caso sobre a primeira unidade Famed
Rede, onde desde sua fundacdao, em meados de 1960, a empresa foi administrada quase que
exclusivamente por médicos, até que em 2000 um projeto de nova gestao profissional foi implantado.
A empresa foi entdo assumida pelo filho do fundador, um economista que, com o passar do tempo,
implantou uma nova ideia de empresa e passou a colocar profissionais nao médicos para cargos
importantes, o que causou um desmembramento em dois seguimentos diferentes. Em poucos anos, a
empresa perdeu seu foco principal, levando-a a perder totalmente o rumo de seus objetivos. Através
de inumeras reunides e mudancas organizacionais, foi constatada a necessidade de uma alteracdo
geral de seu funcionamento, o que ndo foi aplicado, fazendo com que a empresa permanecesse com
0s mesmos problemas até a finalizacdo do estudo realizado.

IV- No estudo de Lescura et al. (2012) sobre a empresa Alfa (nome ficticio), observa-se claramente o
conflito que pode existir devido ao grau de parentesco dos gestores de uma organizagao. Quando ha
uma grande divergéncia de valores e interesses, abre-se uma disputa interna por interesses de seus
membros. Quando o objetivo estipulado ndo tem comum acordo entre familia e organizacao, surgem
rivalidades e conflitos. A empresa Alfa, por ndo profissionalizar o sistema, acabou tendo inimeros
problemas, tais como duplicidade de comando, fazendo que caminhos trilhados nao tivessem término
e nem alcance de seus objetivos. Houve ainda a centralizagdao das decisdes, causando desconforto e
desgaste do processo disciplinar e influéncia de parentesco nas escolhas e praticas dos Recursos
Humanos, inexistindo uma selecdo mais minuciosa dos novos integrantes, correndo o risco de sofrer
baixas futuras.

3. Metodologia

A presente pesquisa utiliza do método de revisdo de literatura, que, segundo Cooper e Schindler
(2003), trata de forma de pesquisa que visa examinar estudos de pesquisas recentes ou
historicamente importantes.

Possui cardter descritivo, ou seja, busca descrever ou definir determinado fendmeno ou fato
observado pelo pesquisador, o qual é analisado, interpretado, classificado e registrado pelo mesmo
(MALHOTRA, 2006).

Para tanto, foi realizada uma pesquisa bibliografica, sendo esta a forma de estudo elaborada com
base em um material ja publicado. Uma pesquisa bibliografica possui vantagem no sentido de
permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fen6menos muito mais ampla do que aquela
que poderia pesquisar diretamente (GIL, 2001).

Foram revisados 29 artigos, publicados em revistas nacionais conceituadas, classificadas entre os
estratos QUALIS CAPES B2, B1, A2, A1, selecionados por semelhanca de contelddo, que trouxeram
estudos de caso com métodos diversos, aplicados em empresas familiares de diferentes portes e



localidades com o objetivo de observar sua cultura organizacional, seu funcionamento no geral, o
comportamento de seus membros e as dificuldades enfrentadas.

Em 16 dos artigos revisados, os autores escolheram realizar suas analises de forma exclusiva,
aplicando o estudo em alguma empresa especifica selecionada pelo mesmo, enquanto nos outros 13,
os autores dedicaram-se a realizar entrevistas, coletas de dados e questionarios previamente
elaborados em quantidade determinada de empresas ou funcionarios de alguma regido (cidades ou
Estados).

Para a elaboracdo dos resultados, foram selecionados apenas os 16 artigos que aplicaram sua
pesquisa em alguma empresa especifica, obtendo um resultado exclusivo para cada uma delas. Entre
estes, foram escolhidos os 4 estudos que apresentaram os desfechos mais distintos entre si, com a
finalidade de expor nesta presente revisdo de literatura problemas e solugdes concretos, com os quais
outros dirigentes de empresas familiares possam se identificar e utilizar destes fatores para aplicar ou
deixar de aplicar em seus negécios.

O primeiro artigo selecionado realizou o estudo de caso em uma empresa que passava por sérios
problemas e prestes a falir, e conseguiu se reerguer e se tornar hoje um dos maiores nomes do ramo
alimenticio brasileiro (Perdigao). O segundo caso selecionado foi realizado em uma empresa de
confecgdes gaucha que apresentou problemas com relacdo a sucessao, os quais ndo foram
integralmente solucionados, mas com o esforco de seus membros, encontravam-se muito préximos
de cessar. O terceiro caso se deu em uma conhecida empresa de medicina, que tentou amenizar suas
dificuldades utilizando da aplicagdo dos oito passos de Kotter, os quais ndo foram seguidos
corretamente em nenhuma das etapas, e por este motivo ndo apresentou qualquer resultado positivo
ou melhoria na gestdo. O quarto e uUltimo caso apresentou gravissimos problemas na gestdo e
praticamente todas as dificuldades apontadas no referencial tedrico desta revisdo, tendo como seu
Unico e ultimo pilar para manter o funcionamento do negocio o respeito e interacao familiar existente
entre seus membros.

Através desses dados, foram identificadas solucbes que resgataram essas empresas de um possivel
futuro desastroso (como a faléncia, por exemplo). Foi possivel, assim, obter resultados que poderao
contribuir teoricamente (com futuros estudos que tratem de tema igual ou semelhante), ou de forma
pratica para os gestores dessa modalidade de empresa, ja que, verificando pontos que passaram a
funcionar em uma empresa com gestao parecida, podem vir a aplicar a mesma ideologia.

4. Apresentacao e analise dos resultados

Os estudos praticos que destacamos, foram realizados em diferentes empresas do Brasil, sendo
possivel identificar os resultados positivos de cada uma. Importante salientar que, os modelos
utilizados por essas empresas podem servir de exemplo a outras empresas que tem a estrutura e a
cultura organizacional semelhante.

I- O primeiro caso revisado foi realizado por Costa (2007), na empresa Perdigao.

Depois de passar por uma grave crise administrativa e diversas modificagdes no comando de sua
direcdo, a Perdigao, mesmo com todas as dificuldades que enfrentava no periodo, permanecia sendo
um empreendimento com reestruturagao viavel. A familia Brandalise encerrou sua participacdo
definitivamente apds encerrar suas dividas com a Perdigao de os demais acionistas.

As acOes desta familia foram negociadas com o Banco Icatu, formando um fundo de pensdo. Estes
fundos de pensao, em conjunto com o Banco Bradesco, com a Weg Motores e com os demais
acionistas, elegeram um novo conselho fiscal e de administracdao, contratando uma empresa de
consultoria internacional para conduzir os negdcios. Nessa época, a Perdigdo deixou de ser uma
empresa familiar, adquirindo as caracteristicas de uma empresa moderna. Foram concentradas forgcas
na principal atividade do grupo (producdo, industrializacdo e comercializacdo de aves e suinos).

Para atingir esses resultados, foi necessario investir no aumento da capacidade instalada. Por fim,
constata-se que um dos principais segredos do agronegoécio é a capacidade de produgao de
mercadorias com maior valor agregado, aumentando a lucratividade.

II- O segundo estudo de caso, foi realizado em uma empresa do norte do Rio Grande do Sul, com
nome ficticio “empresa de confecgbes”, foi analisado por Fortes, Danieli e Mller (2013).



Nesta empresa, a maior problematica se deu pela forma de gestdo da proprietaria 1, que exercia uma
figura excessivamente paternalista. Alguns dos membros da empresa discordavam com sua maneira
de administrar, desejando que fossem aplicadas técnicas administrativas para melhores resultados.
Perceberam, no entanto, que uma mudanca drastica na cultura organizacional afetaria
excessivamente a organizagdo no geral.

O caso foi solucionado ao discutir sobre a sucessdo. A organizagdo encontra-se na primeira geracao,
mas o processo sucessorio ja foi planejado e o membro escolhido como favorito para herdar o cargo
ja estd se preparando (com estudos e com experiéncias pessoais na empresa) para assumi-lo. Este
entende que novas técnicas devem ser implantadas de maneira sutil, para que inexista qualquer
impacto tao brusco que prejudique o modelo de gestdo.

Outra sugestao foi a elaboragdo de um acordo societario, tendo em vista que as sdcias proprietarias
sao irmas (sendo que apenas uma exerce a funcao de gestora). Esse acordo objetivaria resguardar os
direitos e deveres de ambas e de seus respectivos sucessores, evitando conflitos que possam surgir e
a retirada de capital além do valor conferido a cada uma delas.

ITI- O terceiro caso refere-se a empresa Famed, classificada pela Abramge (Associacao Brasileira de
Medicina de Grupo) como uma das 30 maiores empresas de medicina de grupo do pais. O estudo foi
realizado por Pinto e Souza (2009). Em meados de 2000, a Famed passou a realizar atividades de
operadora de salde, além de funcionar também como rede prépria. Em razao disso, houve a
necessidade de desmembrar a empresa para atender aos requisitos legais, criando a Famed Rede e a
Famed Planos.

Mais tarde, a Famed Rede decidiu separar seus negdcios da Famed Planos, afirmando que o motivo
para a separacdo se deu pelo fato de que as estruturas possuiam caracteristicas muito diferentes. No
entanto, por muito tempo, ndo houve grandes modificagdes. A Famed Rede passou a possuir
dificuldades em definir fungdes de diversas chefias e apresentou falta de aderéncia ao modelo de
atendimento.

Para solucionar todo o problema da empresa, houve a tentativa de aplicacao dos oito passos de
Kotter, tendo sido identificados seis dos oito erros mais comuns na gestdo deste negdcio. Os passos
seriam os seguintes: 1) estabelecer um senso de urgéncia; 2) criar uma coalizao para a lideranca; 3)
desenvolver visdo e estratégia; 4) comunicar a visao da mudancga; 5) dar empowerment aos
funcionarios para realizagdo de agdes abrangentes; 6) gerar vitorias de curto prazo; 7) consolidar os
ganhos e produzir mais mudancas, 8) incorporar as mudancas a cultura da organizacao.

Ao final do estudo, foi constatado que os passos ndo foram seguidos, logo, ndao houve grandes
mudancgas no funcionamento, bem como, ndo cessaram as dificuldades.

IV- O quarto e ultimo caso pratico estudado trata de um grupo empresarial familiar atuante no ramo
farmacéutico localizado em Minas Gerais, constituido por doze organizacdes, sendo essas gerenciadas
por filhos, noras e netos do fundador. O estudo foi realizado por Lescura et al. (2012), os quais o
nomearam “Grupo Alfa”.

Na empresa, foram identificados diversos conflitos com o decorrer do tempo, dentre eles, a
duplicidade de comando, divergéncia de interesses, a centralizacdao de decisoes, a influéncia do
parentesco nas praticas de RH.

Apesar de todos os conflitos, uma das formas que a empresa encontrou de manter o foco em seus
objetivos foi utilizar o respeito familiar no espaco organizacional. Todos os integrantes do grupo se
respeitam e ha fortemente a presenca de interacdo entre familia e empresa. Existe um processo de
socializacdo cultivado no seio da familia, que acaba por se materializar no respeito entre os sujeitos e
transpor 0 mesmo para o espaco organizacional. Um dos exemplos desse respeito seria a
permanéncia do fundador nas organizacdes, antes de seu falecimento, ainda que muito idoso.

5. Consideracoes finais

O presente artigo teve como objetivo responder a problematica da pesquisa: quais as dificuldades na
gestdo das empresas familiares e por que é uma ardua tarefa a manutencdo do negdcio? Também
destacar as principais caracteristicas, estruturas, particularidades na forma de administrar e
identificar a cultura organizacional presente neste tipo de empreendimento, além de buscar possiveis
solucdes para os conflitos que surgem diante do vinculo entre familia e trabalho.



Considera-se empresa familiar aquela idealizada pelo fundador e composta por seus familiares. Ou
seja, inicia-se com um membro da familia que, como proprietario, cuida da direcao do negodcio e
passa a inserir pessoas com quem possua lagos familiares para que estas administrem outras tarefas
da organizagdo. Um dos diferenciais entre uma empresa comum e uma organizacgao familiar é que a
primeira possui patrimonio préprio, ao passo que a segunda possui patrimoénio que representa a
renda familiar.

Uma empresa familiar, ao ser idealizada, adquire a personalidade do fundador, juntamente com os
costumes de sua familia, suas crencas e seu modo de agir. Ao transferi-la a um novo proprietario,
este muito provavelmente ndo possuira propositos idénticos aos do anterior, €, ao aplicar seus novos
objetivos, pode comprometer a estrutura da organizagao que por tanto tempo sobreviveu apenas
seguindo um padrao especifico. E por esta razdo que torna-se tdo dificil a tarefa de administrar este
tipo de negocio. O sucessor ndo pode preocupar-se apenas com as questdoes mercadoldgicas, deve
também saber aguardar o tempo necessario para a adaptacdo dos membros e da empresa em si as
novas metas, métodos e propostas.

Através da revisao de literatura e dos estudos de caso analisados no decorrer da pesquisa, foi
possivel constatar os obstaculos enfrentados pelos fundadores e seus sucessores na gestdo de uma
corporacdo composta pelos membros da familia ao tentar manter constantemente o desenvolvimento
e a posicdo da empresa no mercado entre uma e outra geragao, tudo isso sem deixar que se percam
totalmente os valores e idealismos agregados pelo fundador.

Tanto o referencial tedrico quanto os quatro estudos de caso apresentados demonstraram a
necessidade de um bom desempenho e de boas estratégias por parte dos gestores e seus membros
dentro das organizacdes familiares para que estas sigam prosperando, considerando que raras sao as
gue sobrevivem as proximas geracoes (no Brasil, a cada 100 empresas familiares apenas 30
sobrevivem & segunda geracdo; 15 a terceira e 4 a quarta). E de grande relevancia que os mesmos
busquem e descubram recursos que permitam a continuidade do funcionamento da empresa, pois
estas também sdo valorosas para a sociedade brasileira devido ao fato de gerar 60% dos empregos e
contribuir em 62% com o PIB nacional.

Para a apresentacao e analise de resultados, foram escolhidos quatro estudos de caso realizados em
empresas familiares de diferentes ramos, em regides diversas do Brasil, as quais enfrentaram
obstaculos bastante dissemelhantes entre si. Todas estas empresas chegaram a um ponto critico ou
até mesmo a beira da faléncia, e buscavam desesperadamente por solucdes que resgatassem o
negocio. Cada uma destas organizagdes seguiu as sugestdes que consideraram adequadas a situacao
em que se encontravam. De todas as quatro, apenas uma conseguiu solucionar por completo seus
problemas de gestdo e elevar sua posicdo no mercado, ganhando destaque. Uma delas nao
apresentou nenhum resultado positivo. Nesta, foram identificados seis dos oito erros de gestao
familiar mais comuns, mas os passos para a solucao dos mesmos nao foram seguidos e a situagao
permaneceu a mesma. As outras duas conseguiram encontrar formas de amenizar as dificuldades
enfrentadas, mas nao foi possivel a ambas extinguir completamente o problema naquele momento.

Pode-se concluir, portanto, que sdo escassas as saidas integralmente efetivas para os inconvenientes
enfrentados na gestao das organizacbes familiares, mas, se aplicados os métodos corretos, é possivel
reerguer o negdcio, ainda que nao de imediato. Isso leva a crer que a solugdo ideal deve ser buscada
de maneira interna nessas empresas, com a colaboracdo tanto dos proprietarios quanto do restante
do quadro de funcionarios, pois, tendo em vista que esse modelo acaba seguindo os padrées do
idealizador (fundador), as dificuldades serdo intrinsecas e especificas em cada um dos negdcios.

Este artigo podera servir para estudos futuros, pois é relevante o conjunto de informacgdes coletadas
acerca das peculiaridades das empresas familiares, que podem ser utilizadas como complementos de
pesquisas de mesmo tema. Através da revisdo dos quatros estudos de caso, contribui também com
demonstracdo das solugbes que apresentaram um resultado positivo, podendo estas serem utilizadas
tanto para fins académicos quanto para uma aplicacdo direta em empresas que possuam
caracteristicas semelhantes as das empresas elencadas.
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