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INTRODUCAO

O exercicio pritico de elaborar e realizar projetos de desenvolvimento
institucional em organizacdes empresariais foi a base que deu impulso a esta
dissertacdo. Enquanto consultor, foi-me possivel identificar como caracteristica comum
das organizacdes em que desenvolvia os projetos de trabalho o fato de serem empresas
familiares. Apesar de as empresas em questdo apresentarem intimeras diferencgas - ramo
de atividade, produtos oferecidos, porte, estratégias, politicas internas, localizacdo
geografica -, evidenciava-se que os aspectos familiares sempre encontravam diferentes

vias para se expressar na dimensdo empresarial.

Soma-se a esta experiéncia profissional, a reconhecida relevincia das empresas
familiares no mundo. Apesar de sabermos de sua importancia para a sustentabilidade
do mercado de trabalho e da sua participacdo no PIB dos paises industrializados, ainda
sdo poucos os estudos académicos desenvolvidos a respeito, principalmente na drea da

Psicologia.

As empresas familiares, enquanto objeto de estudo e campo de pratica
profissional, obviamente, caracterizam-se por um contexto que integra diferentes areas
de conhecimento em seu cotidiano. Assim sendo, a complexidade inerente aos
fendmenos que as permeiam e mesmo as constituem conduziu-nos igualmente na busca
de diferentes referéncias, ou seja, a articulagdo de conhecimentos tanto da psicologia

quanto da administracdo de empresas e da sociologia.

Neste sentido, durante o decorrer da pesquisa, agregaram-se leituras e,
concomitantemente, créditos em outros programas de p6s-graduacdo que possibilitaram
a identificacdo do foco a ser pesquisado. O objetivo geral inicial da pesquisa, pois, que

era o de identificar as caracteristicas de funcionamento do grupo familiar no que se



refere a suas relagdes, regras, conflitos, estabilidade e desenvolvimento e sua expressao
na organizacdo empresarial, passou a ser o de compreender a inter-relacdo das
dimensoes familiar e empresarial no processo de emergéncia de estratégias no contexto

da empresa familiar.

Desta forma, enfocamos uma das mais importantes varidveis para a
sobrevivéncia das organizagGes empresariais: a capacidade estratégica. O mundo
contemporaneo ganha complexidade na mesma velocidade dos avangos tecnoldgicos,
tornando-se cada vez mais competitivo. Em tal contexto, as organizacdes devem ser
capazes de rapidamente formular estratégias para lidar com uma imprevisibilidade que,
pela amplitude e interdependéncia das varidveis, cresce em recorréncia e abrangéncia.
Manter a flexibilidade e a propria identidade, colocando-se de forma ativa frente ao
inesperado, buscando antecipar-se aos movimentos de mercado, é fundamental para as

organizagdes empresariais que pretendem continuar no jogo global.

Para tanto, decidiu-se pelo método de estudo de caso. O estudo de caso é uma
técnica de pesquisa voltada para a descricdo de fendmenos que sdo analisados em
profundidade através da compilagdo das complexidades em interagdo no ambiente, o
que permite o entendimento da sua interdependéncia. Nessa direcdo, identificaram-se as
principais perspectivas das dimensdes familiar e empresarial para a emergéncia de

estratégias no Ambito da empresa familiar.

Esta dissertacdo € composta por dois artigos além do projeto de pesquisa. O
primeiro, “Familia Empresaria e Empresa Familiar: a Inter-Relagdo dos Contextos no
Processo de Emergéncia de Estratégias”, trata-se de uma revisdo bibliografica que
procuramos transformar em uma construgdo tedrica pela articulagdo de diferentes
pressupostos provenientes das distintas dreas do conhecimento na base deste estudo. O

segundo, “Mapeamento das Principais Perspectivas para a Emergéncia de Estratégias



em Empresas Familiares: Estudo de Casos”, trata-se de um estudo empirico. Conta a
histéria de duas familias e de suas empresas que, ao longo do tempo, foram assoladas
por eventos inesperados. Esses eventos provocaram um movimento de reorganizagao
para que as familias pudessem encontrar os recursos necessdrios a formulacido de

estratégias que lhes possibilitassem superar/administrar/integrar o inesperado.

Neste sentido, a contribui¢do desta pesquisa orienta-se para integrar o
entendimento da inter-relacdo que se estabelece entre o sistema familiar e o empresarial.
Buscamos demonstrar sua complexa interdependéncia a fim de auxiliar os profissionais
comprometidos com a otimizagdo dos recursos das empresas familiares em seu trabalho

cotidiano.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares estdo extremamente presentes em nosso cotidiano.
Diversos provérbios como “pai rico, filho nobre e neto pobre”, além de seriados e
novelas de televisdo e filmes de grande sucesso, circulam em nosso imagindrio,
retratando aspectos referentes a dindmica de funcionamento das empresas familiares.
Concomitantemente, as empresas familiares se fazem concretamente presentes em
nossas vidas, através de inimeros produtos e servicos que disponibilizam para nossa
sociedade.

Embora existam divergéncias em relacdo a conceituagdo de empresa familiar e
das estatisticas quanto ao seu nimero, atualmente ha concordancia sobre a importancia
de sua representatividade. No Brasil, segundo Zurdo (2000), mais de 90% das empresas
sdo familiares e em paises como Itdlia e Suécia a representatividade destas empresas
chega a 95% e 90% respectivamente (Neubauer & Lank, 1999).

Neste sentido, as empresas familiares sdo responsdveis diretas pelo
desenvolvimento social, gerando oportunidades de inclusdo em nossa sociedade através
da criagdo de aproximadamente 75% dos novos empregos e pela manutencdo de 85%
dos empregos existentes. Constituem a base da economia de muitos paises, e nos
Estados Unidos, por exemplo, sdo responsédveis por 49% do PIB (Neubauer & Lank,
1999).

Apesar da imensa representatividade destas empresas em nossa sociedade,
poucos estudos académicos, principalmente na drea da Psicologia, t€m sido orientados
no sentido de aprofundar o conhecimento referente a complexa singularidade que as
constitui (Litz, 1997; Rosenblatt, 2000). Proliferam-se livros que constroem modelos de
governanga que t€m como foco a empresa familiar, proposi¢des de programas

sucessorios e criacdo de “pacotes” que criam estratégias de como lidar ou neutralizar a
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influéncia da familia no contexto empresarial. Em vdrias destas publicagdes, a visdo
estereotipada da familia arruinando o negdcio construido por um empreendedor “super

heréi” é confirmada e reforcada.

Essa pesquisa busca apontar a relevancia e fundamentar a complexidade inerente
aos estudos tedrico-praticos referentes as empresas familiares. Propomos a discussdo
aprofundada dos fendmenos presentes na familia e nas organiza¢des empresarias, pois

parece existir concordancia que a empresa familiar € constituida por estes dois sistemas.

Utilizamos, nesta pesquisa, a definicdo de empresa familiar proposta por Catry
& Buff (1996). Estes autores referem as caracteristicas fundamentais da empresa
familiar, da seguinte maneira: o controle do capital social deve pertencer a uma familia
e esta familia deve atuar ativamente na dire¢do da empresa, existindo reciprocidade
entre os eventos familiares e empresariais.

A reciprocidade ou inter-relacfo existente entre a familia e a empresa exige, em
nosso entendimento, o aprofundamento da conceituacdo destas duas dimensdes, para,
posteriormente, subsidiarem o entendimento de sua intrincada relacdo no contexto da
empresa familiar.

Nesta perspectiva, o trabalho desenvolvido por executivos, administradores,
consultores e assessores nas organizagdes empresariais vem exigindo cada vez mais a
integracdo de diferentes saberes. Torna-se necessario desenvolver uma visdo integradora
e comum, que possibilite a ampliagdo da leitura da complexidade dos fendmenos e
situacdes que se encontram na vida organizacional (Morgan, 1996; Geus, 1998; Morin,
2004).

Entre as vdrias teorias e metaforas utilizadas para o entendimento das
organizagdes, vamos utilizar a da empresa enquanto um sistema vivo. A empresa viva

ndo se refere ao sentido bioldgico, mas ao de possuir vida propria, com sua histéria
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singular, seu sistema de regulagdo, capacidade de auto-reprodugdo e transformagdo
(Capra, 1996; Morgan, 1996; Enriquez, 1997; Geus, 1998; Adizes, 2004; Wheatley,
2005).

A empresa viva possui capacidade auto-organizadora singular, que define sua
estrutura, traduzida por regularidades em sua forma de interagir internamente e com o
meio externo. A dindmica da organizacdo estd corporificada nesta estrutura, que
permanece em constante transformagdo na busca da manutencdo de sua identidade. O
clima organizacional, produto desta identidade, condensa e expressa o jogo das
varidveis que atuam diariamente na empresa (Morgan, 1996; Davis & Stern, 1998;
Geus, 1998; Wheatley, 2005; Mintzberg, 2005).

A organizacgdo, diante das pressdes internas e externas, articula o todo, unindo
seus diferentes elementos, constituindo e caracterizando o sistema. Esta forma de se
auto-organizar transforma a estrutura e mantém a identidade da empresa. A organizacdo
também desempenha a importante funcdo de inibir a emergéncia de novas
configuragdes que possam ameacar a homeostase do sistema geral. A empresa viva,
enquanto sistema, luta por sua sobrevivéncia, crescimento e perpetuacdo (Morgan,
1996; Geus, 1998; Chiavenato, 2000; Thomas, 2004; Mintzberg, 2005).

A empresa enquanto sistema vivo enfrenta sérias dificuldades para sobreviver,
quando a manutenc¢do de sua configuracio estrutural passa a ser sua razdo de ser. Nesta
perspectiva, toda e qualquer mudanga € percebida como ameacadora para sua
continuidade. Assim, a organizagdo torna-se estereotipada em seu funcionamento, rigida
e inflexivel em suas relacdes (Morgan, 1996; Geus, 2002; Brown & Shaw, 2003;
Wheatley, 2005).

A informagdo e o conhecimento que circulavam pela rede interna da empresa,

atribuindo e gerando significados integradores e congruentes com as praticas
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empregadas, perdem forca e espontaneidade. A comunicacio passa a ser regulada e
burocratizada, atendendo a uma légica mecénica de gestdo (Dabas & Najmanovich,
1995; Capra, 1996; Geus, 1998; Wheatley, 2005).

Neste sentido, ocorre a anulacdo do entrelacamento dos multiplos componentes
que originam a complexa realidade das organizacdes empresariais. Os individuos
sentem-se a salvo do acaso, da incerteza, do perigo da morte que existe a partir do

momento do nascimento (Geus, 1998).

Assim como a empresa, a familia também busca o crescimento e
desenvolvimento de seus membros. Propomos a abordagem da dimensao familiar nesta
pesquisa, dentro da mesma nocdo paradigmdtica da dimensdo da empresa. Neste
sentido, a familia é compreendida como um sistema, composto pelos subsistemas
conjugal, parental e fraterno e por seus respectivos membros integrantes (Rios-
Gonzélez, 1994). A estrutura do sistema familiar é constituida através de processos
emergentes, relagdes que se caracterizam por fluxos de trocas realizadas no seu interior
e com o ambiente. Esse sistema, produto de seus processos, se mantém por sua
capacidade auto-organizadora de conservar as multiplas flutuagSes internas equilibradas
dinamicamente e em sua relagdo com o ambiente. As relacdes estabelecidas pelo
sistema ao longo do tempo desenvolvem e mantém algumas regularidades, que sdo
responsdveis por originar suas regras internas de funcionamento, valores, metas e

estratégias (Capra, 1996; Vasconcellos, 2002; Moraes, 2004).

As relagdes familiares se estruturam ao longo do ciclo vital da familia, que é
marcado por uma série de eventos nodais, que abrangem os acontecimentos do ciclo de
vida de seus subsistemas e membros integrantes. J4 em meados da década de 90, Rios-
Gonzilez (1994) e Carter & McGoldrick (1995) postulavam que o ciclo vital da familia

segue as seguintes etapas: fundacdo e encontro do casal, a novidade de ser pais, a
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familia com filhos na idade pré-escolar, a familia com filhos na idade escolar, a familia
com filhos adolescentes, a familia com filhos jovens, a familia como centro de
“despegue”: os filhos se casam ou deixam o circulo familiar, a familia ndo tem controle
sobre os filhos e a familia depois da jubilagdo. Em cada uma destas etapas, os membros

da familia tém uma série de tarefas a cumprir e papéis a desempenhar.

Um membro da familia, ao passar para outra etapa do ciclo vital de forma
satisfatéria, modifica-se, modificando também seu subsistema e o sistema familiar em
que estd inserido. Neste sentido, o sistema familiar sofre constantes mudancas ao longo
do tempo, mantendo-se em transformacdo. A forma como cada individuo, subsistema e
sistema vai adaptar-se as exigéncias de cada etapa do ciclo vital, explicita os aspectos
considerados saudaveis e patoldgicos desta complexa e entrelagada relacdo (Minuchin,

1982; Andolfi, 1984; Rios-Gonzailez, 1994).

A familia entendida como sistema tece um emaranhado de relagdes que buscam
primeiramente se organizar, para alcancar a perpetuagio de si mesma (Anton, 1998). A
familia torna-se responsdvel por atribuir significados e ressignificar a realidade, sendo o
principal contexto para a aprendizagem e formagéo da personalidade, ou seja, o espago
para o desenvolvimento do processo de individuacdo, crescimento e transformaco

(Minuchin, 1982; Andolfi, 1984; Rios-Gonzalez, 1994; Carter & McGoldrick, 1995).

O processo de individuacdo tem sua base na dindmica do sistema geral e sua
relacdo com a dindmica adotada por cada subsistema ao longo do ciclo vital. O sistema
familiar coloca esquemas referenciais constituidos por valores, normas, regras, leis,
crengas, mitos e segredos, que sdo determinantes na constru¢do da identidade dos
subsistemas e dos membros que os integram. O principal conflito que emerge da
dindmica deste processo ¢ a luta pela diferenciacdo de cada um dos subsistemas e de

seus membros. Este conflito é esperado e benéfico desde que ndo se torne
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demasiadamente ameagador para a organizagdo geral (autoridade e hierarquia) do

sistema familiar (Rios-Gonzalez, 1994; Carter & McGoldrick, 1995).

Nesta perspectiva, a comunicacdo intra e intersistemas e intergeracional,
obviamente, tem papel determinante na formagdo e desenvolvimento do sistema
familiar. A partir da comunicagdo, constitui-se uma complexa rede de relagdes ndo
lineares que permite os continuos intercimbios de informagdes, regras, leis, acordos,
sentimentos, valores, mitos, expectativas, fantasias etc. (Rios-Gonzélez, 1994; Capra,
1996; Wagner, 2004).

A dindmica do sistema familiar exige que cada um de seus subsistemas e
membros integrantes desempenhe um conjunto de papéis prescritos ou predeterminados.
A prescricdo destes estd relacionada diretamente aos referenciais familiares que
originam e constituem um conjunto de expectativas e atribui¢des a serem cumpridas,
transmitidos transgeracionalemnte. Portanto, o papel estabelece padrdes de
comportamento e de nivel de competéncia, para que seu desempenho seja aceito pelo
sistema geral (Minuchin, 1982; Rios-Gonzilez, 1994; Capra, 1996; Diez, 2003;

Wagner, 2004).

O papel desempenhado com competéncia necessita a realizacdo de algumas
tarefas de forma satisfatéria, tarefas estas que apontam para as responsabilidades,
obrigacdes e direitos de quem o desempenha. Seu ocupante, mesmo atendendo a
expectativas, deve buscar imprimir seu proprio significado na realiza¢do de cada tarefa
(Rios-Gonzalez, 1994; Evans & Wolf, 2005).

Neste sentido, as transformacgdes que o sistema familiar sofre ao longo de seu
ciclo vital articulam-se aos referenciais transgeracionais, indicando caminhos a serem
seguidos e abrindo novas possibilidades de atuacdo no palco da vida em familia

(Wagner, 2005).
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O esquema abaixo, inspirado no modelo proposto por Minuchin (1982), sintetiza

a dindmica dos elementos presentes na construg¢do dos papéis familiares.

SOCIOECONOMICO E POLITICO
INSTITUICOES

DEMAIS GRUPOS Esquemas Referenciais

Ciclo Vital - // / Ciclo Vital

A dinamica de construgdo dos papéis necessariamente envolve os fendmenos de
assun¢do e adjungdo, que ocorrem na complexa rede de relagdes ndo lineares intra e
intersistemas. A transmissdo transgeracional se faz presente neste processo,
principalmente pela busca da perpetuagdo dos modelos de desempenho, constituidos e
sustentados pelos referenciais familiares (Minuchin, 1982; Rios-Gonzilez, 1994; Diez,
2003; Wagner, 2004; Evans & Wolf, 2005; Fischer & Boynton, 2005).

Este processo de construgdo, portanto, soma as exigéncias do ciclo vital, os
referenciais transgeracionais familiares, as caracteristicas da estrutura da familia, a
influéncia dos demais grupos sociais e institui¢des, além do contexto socioecondmico e
politico.

O passar do tempo, que marca cada etapa do ciclo vital, € destacado pelo ponto

de cruzamento das linhas. Enfatiza a importancia da constitui¢do de uma nova familia,
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pelo significando que possui de integragdo e sobrevivéncia do sistema. Fortalece-se,
assim, a dindmica e o espago de interacdo que propicia o processo de desenvolvimento,
caracterizado pela emergéncia de novos significados para cada papel e tarefa (Rios-

Gonzalez, 1994; Anton, 1998; Alda, 2005).

O processo de ressignificacido dos papéis é fonte de tensao, conflito e resisténcia
a mudanga no sistema. A ressignificacio desencadeia o medo da perda de algo, e o
temor de ndo saber agir frente a0 novo que emerge. Age diretamente sobre os modelos
de interacdo de cada familia (Rios-Gonzalez, 1994; Diez, 2003; Wagner, 2005).

O conceito de papel estudado por Deutsch & Kraus (1979) é complementar ao
conceito de fronteira amplamente desenvolvido pelos autores sist€micos. Nesta
perspectiva, podemos afirmar que um papel bem definido possui fronteiras nitidas,
capazes de manter um nivel 6timo de permeabilidade que garante a protecdo necessaria
a diferenciacdo do sistema. O papel estereotipado estd demarcado por fronteiras rigidas,
mantenedoras das mesmas estratégias que por sua cristalizagdo dificultam o aprendizado
e o crescimento do sistema geral e de seus subsistemas. As fronteiras difusas sdo
préprias dos papéis que apresentam alto nivel de indefini¢cdo quanto as suas obrigacdes,
deveres e direitos, o que dificulta a fixacdo da identidade do sistema (Minuchin, 1982;
Rios-Gonzélez, 1994).

O contexto e a qualidade do desempenho de cada papel freqiientemente originam
inimeros conflitos. Entre alguns destes fendmenos, destacamos o conflito da
incongruéncia entre as exigéncias do papel e os referenciais de seu ocupante, a
existéncia de discrepancia entre as expectativas e o papel desempenhado e a
sobreposicdo de papéis, por estarem sendo atuados no mesmo momento e contexto
(Deutsch & Kraus, 1979; Wagner, 2004; Evans & Wolf, 2005; Fischer & Boynton,

2005).
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Estes conflitos, na empresa familiar, sdo naturalmente potencializados pela
estreita relacdo entre o sistema familiar e o sistema empresa. A sobreposicao pode ser
uma constante na vida cotidiana da empresa familiar, constituindo um nebuloso
emaranhado de relagdes que assume um ndmero infinito de configuracdes (Hall, 2002;
Wagner, 2004; Bornholdt, 2005).

A luta entre a manutencdo do sentimento de pertenca a familia e de
diferenciacdo ganha forca na empresa familiar. A geracdo que chega a empresa explicita
as transformacdes dos referenciais, a assimilagdo de novos conceitos e experiéncias,
causando choques, tensdes, rupturas e conflitos. A inser¢do da nova geracdo demarca a
passagem do tempo, traz nova vida e aponta para a morte. A urgéncia do jovem
pressiona a necessidade da ressignificagdo dos papéis e tarefas familiares e empresariais
(Lodi, 1998; Guerreiro, 1997; Wheatley, 1999).

Estes conflitos dentro de determinados niveis de intensidade devem ser
considerados inerentes a dinamica de funcionamento e necessdrios ao desenvolvimento
do sistema familiar e do sistema empresa. Sendo assim, estes sistemas sdo capazes de se
articularem, para que cada membro encontre um espaco digno para desempenhar com
competéncia seu conjunto de papéis. Assim, a empresa familiar fortalece as relacdes,
aprofunda a comunicagdo e favorece o aprendizado essencial para sua integracdo e
sobrevivéncia (Lodi, 1994; Bornholdt, 2005).

Grande parte da literatura especifica atribui o sucesso da empresa familiar ao
fundador empreendedor, negando ao grupo familiar qualquer influéncia impulsora em
relacdo ao negdcio. Neste sentido, o funcionamento do grupo familiar constituidor de
seu clima interno freqiientemente ndo € associado ao clima vivenciado na organizacdo

empresarial.
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Propomos a existéncia de inter-relagéo e interdependéncia entre o clima familiar
e empresarial construida no espaco onde emergem e sdo desempenhados os diferentes
papéis dos membros integrantes destes sistemas. Nesta perspectiva, a empresa familiar
constitui-se no campo de investigacdo para o entendimento de como as caracteristicas

do grupo familiar se expressam no ambiente da empresa.

2 PROBLEMA

Como as caracteristicas de funcionamento do grupo familiar no que se refere as
suas relacdes, regras, conflitos, estabilidade e desenvolvimento se expressam no
ambiente empresarial?
2.1 Hipéteses Conceituais

Existe uma interdependéncia do funcionamento do grupo familiar e as
caracteristicas do ambiente empresarial.

O ambiente da organizacdo empresarial emerge da inter-relagio do
funcionamento do sistema familiar e de sua insercdo no sistema empresarial.
2.2 Objetivo Geral

Identificar as caracteristicas de funcionamento do grupo familiar no que se refere
as suas relagdes, regras, conflitos, estabilidade e desenvolvimento e sua expressdo na
organizacdo empresarial?
2.3 Objetivos Especificos

Descrever as caracteristicas de funcionamento do grupo familiar enquanto suas
relagdes, regras, conflitos, estabilidade e desenvolvimento.

Compreender as relagdes existentes entre o funcionamento do grupo familiar e o

ambiente que se vivencia nas relagdes da organizacdo empresarial.
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3METODO
3.1 Procedimentos Metodolégicos

A escolha de um método depende do objeto e do tipo de problema da pesquisa
(Rey, 2002). Considerando que esta pesquisa pretende compreender a relacdo existente
entre o funcionamento da familia e sua expressdo na empresa, optou-se pelo método
qualitativo de coleta e andlise de dados, buscando assim abranger o maximo possivel a
complexidade do objeto de estudo.

A metodologia qualitativa, segundo Yin (1990), permite que o pesquisador
apreenda o significado do que estd intrinseco no fendmeno estudado. Através de
palavras ou figuras, mais do que por nimeros, pode-se construir abstra¢des, hipdteses,
conceitos ou teorias e, desta forma, obter uma compreensao profunda do que se estuda.

Conforme Flick (2004), o procedimento metodoldgico inclui as concepgdes
tedricas, ou seja, um conjunto de técnicas que permita a apreensdo da realidade do
fendmeno em questdo e as proprias condi¢des do pesquisador.

Com base nesses pressupostos, decidiu-se pelo método de estudo de caso,
técnica de pesquisa voltada para a descri¢do e andlise em profundidade dos fendmenos,
através da reunido e articulacdo das complexidades que interatuam no ambiente, o que
permite o entendimento do relacionamento entre os fatores que emergem. Este método é
compreendido como uma pesquisa empirica, onde mudltiplas fontes de evidéncia sdo
utilizadas e onde se investiga um fendomeno em seu contexto real (Yin, 1990; Stake,
2000).

O Estudo de Caso Coletivo, proposto por Stake (2000), sugere a investigagcdo de
um conjunto de casos para o aprofundamento do entendimento de um determinado

fendmeno, grupo de fendmenos ou condicdo geral destes. Os casos em questdo ndo
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necessitam serem similares. Porém, a redundéancia e a variedade sdo importantes, pois
aumentam a possibilidade de compreensao do significado do fendmeno estudado.

Neste sentido, nesta pesquisa, as empresas familiares a serem escolhidas devem
apresentar aspectos que se assemelham e diferenciam, garantindo a variedade que
possibilitard uma visdo mais abrangente dos fendmenos a serem estudados.

3.2 Participantes

A presente pesquisa contard com a participagdo de duas empresas familiares.
Estas empresas serdo selecionadas a partir dos critérios que caracterizam uma empresa
familiar e pelo seu tamanho, conforme propde o Saratoga Institute do Brasil (2004).
Sendo assim, pretendemos investigar uma Pequena Empresa, que deve possuir mais de
dois funciondrios e até cem funciondrios, € uma Empresa de porte médio, que deve
possuir de cem a quinhentos funciondrios.

As empresas que participardo deste estudo serdo encontradas através de
indicacdo de colegas de consultoria de diferentes dreas de formagéo e atuacgéo.

O critério de selecdo dos membros da familia a integrarem o estudo ocorrerd por
disponibilidade, sendo necessario no minimo trés integrantes de cada familia/empresa.
Os membros da familia que se disponibilizarem a participar do estudo podem nao estar
em sua totalidade ocupando algum cargo na referida empresa. Porém, torna-se essencial
que pelo menos um dos membros de cada familia participante da pesquisa ocupe um
cargo de destaque na empresa.

3.3 Instrumentos e Procedimentos de Aplicacao

Estaremos utilizando nesta pesquisa trés instrumentos: o Genograma

(Albadalejo, 1997), Escala de Clima Social da Familia (FES) e a Escala de Clima Social

no Trabalho (WES), ambas propostas por Moos e Trickett (1974).
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O genograma pode ser definido como a fotografia que revela a estrutura bdsica
da familia, explicitando concretamente suas relacdes e interacdes. Aborda a historia
familiar e seu respectivo padrdo, incluindo repeti¢des, aliancas e outros processos
existentes. A constru¢do do genograma deverd incluir no minimo trés geragoes.

Neste trabalho, serd utilizado o Genograma com Cores (Albadalejo, 1997), o
qual investiga a qualidade das relacdes estabelecidas entre os membros da familia. Apds
a construcdo do esqueleto do genograma, serd solicitado a cada membro da familia a
interligacdo dos membros representados, atribuindo uma das quatro cores sugeridas que
possuem os seguintes significados:

Verde: relacdo de seguranga, estabilidade, certeza, ajuda;

Azul: relacdo de superacdo de situagdes extremas, experiéncias marcantes,
aprendizado profundo, inesquecivel, forte;

Amarelo: relacdo de conflito, experiéncias desagradaveis, hostilidade, brigas,
dificuldade de relacionamentos, raiva, sensagdo de solidao;

Vermelho: relagdo de sentimentos extremos, amor/6dio, relacionamento intenso.

As escalas de Clima Social foram inicialmente desenvolvidas no Laboratério de
Ecologia Social da Universidade de Stanford (Califérnia), e posteriormente foram
adaptadas para aplicacdo em diferentes paises. No Brasil ainda ndo possuimos uma
adaptacdo para nossa realidade social. Portanto, nesse trabalho utilizaremos a versao
espanhola (anexo 1), realizada por Seisdedos, La Cruz e Cordero (1989), sobre a qual
serd feita uma adaptacdo e traducdo, com o auxilio de dois psicélogos bilingiies
(portugués/espanhol) e quatro juizes, a fim de realizar o processo de validacdo do

conteddo da escala.
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As escalas de Clima Social estdo divididas de forma a avaliarem diferentes
ambitos. Nesta pesquisa, as escalas serdo utilizadas para avaliar a forma como as
pessoas percebem seu ambiente familiar e de trabalho.

A Escala de Clima Social na Familia (FES) é composta por um questiondrio de
90 questdes. O entrevistado, pensando em sua familia, deverd assinalar na folha de
respostas se considera as questdes verdadeiras ou falsas. Este instrumento possui trés
dimensdes principais: Relacdes, Desenvolvimento e Estabilidade. Estas dimensdes
avaliam as caracteristicas sdcio-ambientais da familia, e se dividem em subescalas.

Dimensao Relagoes: avalia o grau de comunicacgdo e livre expressdo dentro da
familia e o grau de interacdo conflitiva. Estd integrada por trés subescalas:

Coesdo: grau em que os membros da familia estio compenetrados e se ajudam

entre si;

Expressividade: grau em que se permitem e se estimula que os membros da

familia atuem livremente e expressem diretamente seus sentimentos;

Conlflito: grau em que se expressa livre e abertamente a colera, agressividade e
conflito entre os membros da familia.

Dimensao Desenvolvimento: avalia a importincia que tem dentro da familia
certos processos de desenvolvimento pessoal, que podem ser estimulados ou ndo pela
vida em comum. Esta dimensido compreende as seguintes subescalas:

Autonomia: grau que os membros da familia estdo seguros de si mesmos sdo

auto-suficientes e tomam suas proprias decisdes;

Atuacdo: grau em que as atividades (escola e trabalho) estdo orientadas para a

acdo ou competi¢ao;

Intelectual-Cultural: grau de interesse nas atividades politicas, sociais,

intelectuais e culturais;
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Social-Recreativo: grau de participag@o neste tipo de atividade;
Moralidade-Religiosidade: importancia que se atribui as praticas e valores de

tipo ético religioso.

Dimensao Estabilidade: proporciona informacdo sobre a estrutura e
organizacdo da familia e sobre o grau de controle que exercem uns membros da familia
sobre outros. Estd formada pelas seguintes subescalas:

Organizagdo: importincia atribuida a clara organizacio e estrutura, ao planificar

as atividades e responsabilidades da familia;

Controle: grau em que o rumo da vida familiar se atém a regras e procedimentos
estabelecidos.

Nesta perspectiva, a Escala de Clima Social no Trabalho (WES) também estd
composta por um questiondrio de 90 questdes, em que o entrevistado, refletindo sobre
seu ambiente de trabalho, deverd assinalar ao lado de cada afirmagdo se a considera
verdadeira ou falsa. Este instrumento € composto por trés dimensdes principais:
Relagdes, Auto-realizagdo e Estabilidade/Mudanca. Estas dimensdes estdo divididas em
subescalas, conforme segue abaixo:

Dimensao Relacoes: grau em que os empregados estdo interessados e
comprometidos com seu trabalho, e grau em que a direcdo apdia os empregados e
estimula a apoiar-se uns nos outros. Esta dimensdo divide-se nas seguintes subescalas:

Implicacdo: grau em que os empregados se preocupam com sua atividade e se
entregam a ela;

Coesdo: grau em que os empregados se ajudam entre si e se mostram amaveis
com os companheiros;

Apoio: grau em que os chefes ajudam e animam o pessoal para criar um bom

clima social.
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Dimensao Auto-realizacao: avalia o grau que se estimula os empregados a
serem auto-suficientes e a tomarem suas proprias decisdes, € a importancia atribuida a
boa planificacdo e a eficiéncia em que as tarefas sdo concluidas. Avalia, também, o grau
de pressdo no trabalho e a urgéncia que domina este ambiente. Esta dimensao possui as
seguintes subescalas:

Autonomia: grau em que se estimula os empregados a serem auto-suficientes e a

tomarem iniciativas proprias;

Organizagdo: grau de énfase a uma boa planificacdo e eficiéncia na terminacio
das tarefas; Pressao: grau em que a urgéncia ou pressdao domina o ambiente de trabalho.

Dimensao Estabilidade/Mudanca: avalia o grau em que os empregados
conhecem o que se espera de sua tarefa didria e como sdo explicados as normas e planos
de trabalho. Explicita o grau em que a dire¢do utiliza as normas e a pressdo para
controlar os empregados, a importancia que se atribui a variedade, as mudangas e as
novas propostas, € 0 grau em que o meio fisico contribui para criar um ambiente
agraddvel de trabalho. Divide-se nas seguintes subescalas:

Clareza: grau em que se conhecem as expectativas das tarefas didrias e se
explicam as regras e planos para o trabalho;

Controle: grau em que os chefes utilizam as regras e as pressdes para controlar
os empregados;

Inovagdo: grau de destaque a variedade, mudanca e novos enfoques;

Comodidade: grau em que o ambiente fisico contribui para criar um ambiente de

trabalho agradavel.
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3.4 Procedimentos para Coleta de Informacoes

Os procedimentos bdsicos para a realiza¢do do estudo incluem: primeiramente,
contato telefonico com um dos membros da familia, referindo a indicagéo e realizando a
explicitagdo clara dos objetivos da pesquisa. Havendo disponibilidade para a
participacdo da pesquisa, serd marcado o primeiro encontro. Neste primeiro encontro,
serdo retomados os objetivos da pesquisa, sendo explicados detalhadamente os
procedimentos a serem utilizados durante o processo de coleta de informagdes. Caso
haja disponibilidade para participagdo do estudo, lhes serd apresentado um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (anexo 2). Nesta ocasido, serd enfatizado o sigilo,
garantindo que os participantes da pesquisa € empresa ndo serdo identificados.
Finalmente, serd assegurado que, uma vez realizado o estudo, todos os participantes
receberdo uma devolugdo.

A coleta de dados referente aos instrumentos segue trés etapas, a seguir
explicitadas.

Na primeira etapa, a construcdo do genograma deverd ser realizada
individualmente por cada um dos membros da familia que se dispuseram a participar da
pesquisa, durante aproximadamente uma hora, em uma sala que garanta o sigilo e sem
interrupgdes. Serd solicitado ao entrevistado que conte a histéria de sua familia,
montando em conjunto com o pesquisador o genograma de no minimo trés geragdes. O
pesquisador apresentard o genograma em pecas de madeira que serdo montadas sobre
um quadro branco. Apds sua construgio, serd solicitado ao entrevistado que utilizando
as canetas verde, azul, amarelo e vermelho faca as relacdes quanto a qualidade dos
vinculos entre os membros representados, conforme modelo proposto por Albadalejo
(1997). O pesquisador devera fornecer ao entrevistado as referidas canetas e uma tabela

que aponta a cor e o significado que lhe foi atribuido. Finalizada esta tarefa, o
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pesquisador vai fotografar somente o genograma, para registro e posterior andlise. Serd
marcada entdo uma segunda entrevista para aplicacio das escalas FES e WES.

Na segunda etapa, assim como na primeira, devemos contar com uma sala em
que o sigilo possa ser garantido, e devemos buscar o menor nivel de interrup¢do. Nesta
ocasido, serdo seguidas todas as recomendagdes do Manual de Escalas de Clima Social
(1989) no que se refere as normas de aplicacdo. Inicialmente, serdo explicados os
objetivos da escala. Entdo, serd entregue ao entrevistado a folha contendo as afirmagdes
da escala FES, acompanhada da seguinte orientagdo: “Deves ler cada uma das
afirmacdes, se tu pensa que ela estd correta na maioria das vezes, ou é certo para a
maioria dos membros da tua familia, a resposta serd verdadeira, entdo deves marcar um
V ao lado da questdo. Mas, se ao contrdrio, acreditas que na maioria das vezes ndo é
certo, ou ndo é para a maioria dos membros da tua familia, entdo a afirmagdo é falsa.
Deves marcar um F ao lado da afirmagdo. No caso de divida, marca o que tu achas mais
conveniente”. Apds o entrevistado terminar de responder a escala FES, lhe serd entregue
a folha de afirmacdes referente a escala WES, sendo repetidas as mesmas instrugdes,
porém adaptadas aos objetivos da escala, ou seja, ao ambiente de trabalho. Finalizando
esta etapa, o pesquisador solicitard ao entrevistado a indica¢do de outro membro da
familia, para que possa ser pesquisado.

Este processo serd repetido até que um dos membros da familia diga ndo ter
quem indicar. E importante salientar que devera ocorrer, no minimo, duas indica¢des
durante a coleta de informagdes, para considerar-se o caso.

Na terceira etapa, em uma sala que garanta o sigilo, serdo reunidos por duas
horas os participantes da pesquisa. Nesta oportunidade, sera realizada a devolucao dos
dados coletados para os participantes da pesquisa. N@o haverd nenhum tipo de

identificacdo que estabeleca relagdes entre os participantes e os dados apresentados. A
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devolugdo serd realizada através de apresentacdo em PowerPoint. Apds a devolugio,
serd solicitado aos participantes que realizem uma discussdo, a fim de aprofundar e/ou
corrigir os dados apresentados, buscando a validacio dos mesmos. Durante esta
discussdo, o pesquisado podera realizar perguntas e fazer comentarios, com o propdsito
de obter maior nivel de entendimento dos fendmenos. O pesquisador estard realizando
anotacdes. Poderdo ser realizadas quantas entrevistas de devolucdo forem necessarias
para o atingimento dos seus objetivos.

Ressaltamos que durante toda a pesquisa estardo sendo considerados e
respeitados os termos da Resolugdo CNS n.° 196, de 10 de outubro de 1996. Nesta
perspectiva, nos alinhamos ao Conselho Nacional de Saide (CNS) que adverte que em
toda a pesquisa em que o ser humano participar como objeto de estudo deverd
prevalecer o critério de respeito a sua dignidade e a protecdo de seus direitos e bem-
estar (Brasil, 1996).

3.5 Procedimentos para Analise das Informacoes

A andlise do genograma podera ser realizada de forma horizontal, enfocando as
relacdes familiares da atualidade, ou verticalmente, buscando a compreenséo dos fatos e
acontecimentos através das geracdes (Cerveny, 1994).

As escalas de clima social FES e WES serdo corrigidas seguindo todas as
instrugdes do manual de aplicagdo. Neste sentido, o levantamento das escalas serd
realizado através da folha de respostas dos instrumentos, as quais fornecem as diferentes
pontuagdes dos construtos por elas medidos. A partir das pontuacdes tipicas, serd
avaliado cada um dos membros da familia do caso em estudo, sendo construido um
mapa no qual estard expresso a opinido individual dos membros da familia sobre as
varidveis avaliadas. Para a devolugdo, buscaremos identificar o grau de congruéncia e

divergéncia das respostas entre os membros da familia. Ressaltamos que a devolucdo
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serd construida de forma a explicitar as diferengas e divergéncias identificadas na
totalidade do grupo familiar, garantido o sigilo das respostas individuais.

Esperamos que a sobreposi¢do dos dados provenientes destes instrumentos nos
possibilite o aprofundamento do entendimento da inter-relacio e interdependéncia
existente entre o funcionamento do grupo familiar e sua expressdo no ambiente
empresarial, em cada caso estudado, conforme indicagdo de Stake (2000) a partir da
analise vertical dos casos. Por dltimo, sera realizada uma analise horizontal dos casos, a

fim de identificar semelhangas e diferencas.

4 CRONOGRAMA

ATIVIDADES ANO 2005

PREVISTAS

Revisao Literatura

Contato Instituicoes

Redacéo Final do Projeto

de Dissertacio

Entrega do Projeto de

Dissertacao

Realizacao das alteracées

sugeridas

ATIVIDADES ANO 2006

PREVISTAS

Coleta de Dados

Analise dos Dados

Redacio dos Artigos

Revisao de Literatura
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Correcao Final dos

Artigos

Entrega dos Artigos e
Material para Defesa da

Dissertacao

Defesa da Dissertacio

Retificacoes
Recomendadas na

Defesa

5 ORCAMENTO

Titulo da Pesquisa: Familia Empresaria e Empresa Familiar: as Inter-

relacoes e Interdependéncias dos Contextos

Itens a serem financiados Valor Valor Fonte
Unitario Total Viabilizadora
Especificacoes Quantidade R$ R$ (Ver o péda folbay
Caneta Bic ' 05 0,30 1,50 4
Cartucho para impressora jato 02 90,00 180,00 4
de tinta (preta) Hp
Lapis preto0 05 0,20 1,00 4
Borracha 02 0,20 0,40 4
Pecas genograma de madeira 50 1,50 75,00 4
Disquete 3 ¥2 HD 10 1,50 15,00 4
Folha de oficio 500 0,04 20,00 4
Fotocdpia 200 0,15 30,00 4
Canetas p/ Quadro Branco 10 1,80 18,00 4
Quadro Branco 60cmx90cm 01 210,00 210,00 4
Combustivel 100Its. 2,50 250,00 4
Estatistico 10hs. 50 a hora 500,00 4
Computador Pentium 4, 1.8 01 3.457,50 3.457,50 4
ghz, memoria 256 Mb DDR,
HD 40 Gb, monitor 15” :
SVGA, Fax modem: 56K v. 90
— caixas amplificadas :
Impressora HP 1315 01 500,00 500,00 4
Maiquina fotogréfica digital 01 900,00 900,00 4
Estabilizador SMS 110/220 v 01 35,90 35,90 4
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Valor Total: 6.194,30 (seis mil cento e noventa e quatro reais e trinta centavos).

Pesquisador: Jose Luis Suarez de
Puga
Matricula: 05190465-4

1- Patrocinador
2- Agéncia de Fomento (Anexar comprovante)

3- Servico
4- Pesquisador
5- Outros
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FAMILIA EMPRESARIA E EMPRESA FAMILIAR: A INTER-RELACAO DOS

CONTEXTOS NO PROCESSO DE EMERGENCIA DAS ESTRATEGIAS

RESUMO

Este artigo discute a complexidade envolvida no processo de emergéncia de estratégias
no ambito da empresa familiar. Inicialmente, conceitualizam-se as dimensdes da familia
e da organizacdo empresarial, compreendidas como o0s sistemas que constituem a
empresa familiar. Posteriormente, discutem-se as inter-relacdes que se estabelecem
entre estes sistemas, ganhando destaque a emergéncia de estratégias. A teoria sist€mica
e determinados constructos da sociologia e administracdo de empresas embasam a
discuss@o. Neste sentido, a perspectiva transgeracional surge como um alicerce
fundamental para a formulacdo de estratégias pela familia empresaria.

Palavras-Chaves: Empresa Familiar. Teoria Sist€mica. Estratégia

ABSTRACT

This article discusses the complexity involved in the emergence of the strategies process
concerning the familiar company. At first, we conceptualize the family dimension and
the business organization, understood as the systems that constitute the familiar
company. Secondly, it discusses the inter relations established among these systems,
being the emergence of the strategies the highlighted issue. Systemic theory and
determined concepts of sociology and business administration give support the
discussion. This way, the transgenerational perspective appears as a basic foundation for
the formulation of strategies for the entrepreneural family.

Key words: Familiar company. Systemic theory . Strategy
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INTRODUCAO

O mundo globalizado jamais foi vivenciado pela humanidade com tamanha
intensidade como nas ultimas décadas. A revolucdo tecnoldgica transformou
radicalmente os meios de producdo, comunicagdo e transporte, causando uma
importante ruptura na nogdo de tempo e espaco. O encurtamento das distdncias e a
disseminagdo da informagdo em tempo real favoreceram a inter-relacdio das diferentes
culturas. Neste processo, todo e qualquer tipo de fronteira ganhou permeabilidade.

O jogo global caracteriza-se por uma infinidade de varidveis interdependentes
que passaram a estar presentes em cada andlise e decisdo. A complexidade decorrente
deste jogo, incrementada pelos movimentos de progressdo e regressio que se
estabelecem a cada momento, exacerbou a importancia do pensamento estratégico no
mundo contemporaneo.

As organizagdes empresariais passaram a enfrentar um ambiente cada vez mais
competitivo, no qual as ameacas potenciais aos negdcios podem surgir de qualquer
direcdo. A instabilidade decorrente da falta de conteng@o das fronteiras impeliu o
crescimento de quem pretendesse sobreviver.

Neste panorama, podemos observar um fendmeno que vem intrigando
académicos, consultores, empreendedores e investidores: a empresa familiar, no formato
de grandes corporacdes, médias ou pequenas empresas, apresenta-se com reconhecida
importancia para o desenvolvimento econdmico e social das nagdes.

Os estudos sobre as empresas familiares t€m buscado responder a diversas
perguntas, entre elas, como as organizacdes empresariais, vinculadas intimamente a
uma familia, podem permanecer e alcancar tamanha importancia em um mundo em que
os referenciais transmitidos por geragdes anteriores passa por tamanha transformagio?

Como uma familia consegue se manter fiel ao que a constitui e ainda assim alcangar a
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amplitude de visdo necessdria para navegar no mundo dos negécios globais? Como os
lagos familiares carregados de afetos podem encontrar espago no dito racional mundo
empresarial? A empresa familiar pode ser a sintese de um espago de prote¢do e uma
opcao vidvel de desenvolvimento profissional em um mercado em transformagao?

Ja que é possivel lancar uma série de questionamentos que amplie nosso pensar
em relacdo as empresas familiares, nessa perspectiva nos parece extremamente
relevante entender a inter-relacdo familia e empresa no processo de emergéncia das
estratégias a serem utilizadas. O pensamento estratégico ganha destaque neste artigo
pelo seu caradter essencial de sobrevivéncia destes sistemas diante das adversidades
enfrentadas cotidianamente.

A EMPRESA FAMILIAR HOJE

As empresas familiares estdo extremamente presentes em nosso cotidiano.
Diversos provérbios que difundem a idéia de transmissdo familiar — “pai rico, filho
nobre e neto pobre”, “o fruto nunca cai longe do pé”, “quem sai aos seus, ndo degenera”
— circulam em nosso contexto, retratando também aspectos referentes a dinamica de
funcionamento das empresas familiares. Concomitantemente, as empresas familiares se
fazem concretamente presentes em nossas vidas através de iniumeros produtos e servigos
que disponibilizam para nossa sociedade.

Embora haja divergéncias em relacdo a conceituacdo de empresa familiar e as
estatisticas quanto ao seu nimero, atualmente hd concordéancia sobre a importancia de
sua representatividade. No Brasil, segundo Zurdo (2000), mais de 93% das empresas
sdo familiares e, em paises como Itdlia e Suécia, sua representatividade chega a 95% e
90% respectivamente (Neubauer & Lank, 1999).

Neste sentido, as empresas familiares s3o responsdveis diretas pelo

desenvolvimento de nossa sociedade ao gerarem oportunidades de inclusdo através da
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criacdo de aproximadamente 75% dos novos empregos e da manutencao de 85% dos
empregos existentes (Zahra, 2005). Elas constituem a base da economia de muitos
paises, e nos Estados Unidos, por exemplo, sdo responsiveis por 64% do PIB. As
estatisticas referem ainda que 62% da mao-de-obra americana se empregam em
empresas familiares (Murphy, 2005).

Contudo, apesar da imensa representatividade destas empresas em nossa
sociedade, poucos estudos académicos, principalmente na drea da Psicologia, tém se
dedicado a aprofundar o conhecimento referente a complexa singularidade que as
constitui (Litz, 1997). Observa-se, no entanto, a proliferacao de livros sobre modelos
de governanga que t€ém como foco a empresa familiar, proposicdes de programas
sucessorios que criam estratégias de como lidar ou neutralizar a influéncia da familia
no contexto empresarial. Em vérias destas publicacdes € reforcada a idéia
estereotipada da familia que arruina o negdcio construido, em suas origens, por um

empreendedor “super-herdi”.

Frente as indmeras divergéncias apontadas pelos tedricos no que se refere a
conceituacdo do que caracteriza uma empresa familiar, optamos por utilizar neste artigo
a definicdo de empresa familiar proposta por Catry & Buff (1996). Estes autores
definem as caracteristicas fundamentais da empresa familiar da seguinte maneira: o
controle do capital social deve pertencer a uma familia, esta familia deve atuar
ativamente na direcdo da empresa, ha reciprocidade entre os eventos familiares e
empresariais. O entendimento, pois, da intrincada inter-relacdo na base do contexto da
empresa familiar exige inicialmente a definicdo tedrica de suas dimensdes.

Posteriormente, nos ocuparemos de abordar suas relagoes.
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DIMENSAO DA EMPRESA

O trabalho dos executivos, administradores, consultores e assessores nas
organizagdes empresariais vem exigindo cada vez mais a integracdo de diferentes
saberes. Comumente, € possivel encontrar psicélogos, pedagogos, sociélogos,
assistentes sociais, publicitdrios, profissionais de relagdes publicas que desenvolvem
suas atividades em organizagdes juntamente com administradores, economistas,
contadores, engenheiros e advogados, profissdes tradicionais neste dmbito de atuagio.
Cresce, portanto, a necessidade de uma visdo integradora e comum, ndo homogénea,
porém que possibilite a ampliagdo e a leitura da complexidade dos fendmenos e
situacdes que se encontram na vida organizacional (Morgan, 1996; Geus, 1998; Morin,
2004).

Entre as vdrias teorias e metdforas utilizadas para o entendimento das
organizagdes, vamos utilizar a da empresa enquanto um sistema vivo. A empresa viva
ndo se refere ao sentido bioldgico, mas ao de possuir vida propria, com sua histéria
singular, seu sistema de regulagdo, capacidade de auto-reproducdo e transformagido
(Morgan, 1996; Geus, 1998; Wheatley, 2000; Capra, 2002).

A empresa viva apresenta capacidade auto-organizadora singular, que define sua
estrutura, traduzida por regularidades em sua forma de interagir internamente e com o
meio externo. A dindmica da organizacdo estd corporificada nesta estrutura, que
permanece em constante transformacdo na busca da manutenc@o de sua identidade. A
identidade da empresa revela sua razdo de ser, explicitada por sua missdo, visao,
valores, crencas, mitos € modelo de gestio (Morgan, 1996; Geus, 1998; Mintzberg,
2005; Wheatley, 2005).

Esta forma de se auto-organizar transforma sua estrutura, a0 mesmo tempo em

que mantém a identidade da empresa. Neste processo, emergem novas formas
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estruturais que demonstram seu nivel de flexibilidade, criatividade e capacidade de
aprendizagem. A organiza¢do também desempenha a importante fungdo de inibir a
emergéncia de novas configuragdes que possam ameacar a homeostase do sistema geral.
A empresa viva, enquanto sistema, luta por sua sobrevivéncia, crescimento e
perpetuacdo (Morgan, 1996; Geus, 1998; Mintzberg, 2005).

A empresa enquanto sistema vivo enfrenta sérias dificuldades para sobreviver,
quando a manutencdo de sua estrutura passa a ser sua razdo de existir. Nesta
perspectiva, toda e qualquer mudanca € por vezes percebida como ameacadora para sua
continuidade. Assim, a organizagdo torna-se estereotipada em seu funcionamento, rigida
e inflexivel em suas relacdes. A estrutura passa a ser fixa, aparentemente uma fortaleza
indestrutivel. Instalam-se condutas arrogantes e onipotentes, pois a tolerdncia e a
cooperacdo nao sao mais possiveis. Todos os subsistemas lutam cegamente para manter
seu padréo de funcionamento, que erroneamente acreditam garantir-lhes a sobrevivéncia
(Morgan, 1996; Geus, 1998, 2002; Wheatley, 2005).

Resulta dai que a informacdo e o conhecimento em circulagdo pela rede interna
da empresa, atribuindo e gerando significados integradores e congruentes com as
praticas empregadas, perdem forca e espontaneidade. A comunicacdo passa a ser
regulada e burocratizada, atendendo a uma légica mecénica de gestdo. Fantasiosamente,
pressupde-se que o controle gere ordem que origina organizagdo, o que garantiria a
perpetuacao da empresa (Dabas & Najmanovich, 1995; Geus, 1998; Capra, 2002;

Wheatley, 2005).

Neste sentido, ocorre a anulacio do entrelagamento dos multiplos componentes
que originam a complexa realidade das organizacdes empresariais. Os individuos
sentem-se a salvo do acaso, da incerteza, do perigo da morte que se coloca a partir do

momento do nascimento. Ilusoriamente, julga-se que a empresa estaria assim



45

cumprindo sua func¢do de desenvolvimento e perpetuacdo de si mesma e de seus

subsistemas (Geus, 1998; Wheatley, 2005).

DIMENSAO DA FAMILIA

Assim como a empresa, a familia também busca o crescimento e o
desenvolvimento de seus membros. Neste sentido, a familia também pode ser
compreendida como um sistema composto por subsistemas. A estrutura do sistema
familiar se constitui através de processos emergentes, relacdes que se caracterizam por
fluxos de trocas realizadas no seu interior e com o ambiente. Esse sistema, produto de
seus processos, se mantém gracgas a sua capacidade auto-organizadora de conservar as
multiplas flutuagdes internas equilibradas dinamicamente e em sua relacdo com o meio.
As relagdes estabelecidas pelo sistema ao longo do tempo desenvolvem e mantém
algumas regularidades responsdveis por originar suas regras internas de funcionamento,
valores, metas e estratégias (Capra, 1982, 1996, 2002; Wagner, 2005).

As relagdes familiares se estruturam ao longo do ciclo vital da familia, que
abrange os eventos evolutivos de seus subsistemas e membros integrantes. Segundo
Rios-Gonzélez (1994) e Carter & McGoldrick (1995), o ciclo vital da familia segue
as seguintes etapas: fundacdo e encontro do casal, a novidade de serem pais, a
familia com filhos na idade pré-escolar, a familia com filhos na idade escolar, a
familia com filhos adolescentes, a familia com filhos jovens, a familia como centro
de despegue — os filhos se casam ou deixam o circulo familiar —, a familia ja sem o
controle sobre os filhos e a familia depois da aposentadoria. Em cada uma destas
etapas, seus membros t€m uma série de tarefas a cumprir e papéis a desempenhar,
atribuicdoes e expectativas estas que nas ultimas décadas adquiriram enorme
velocidade de transformacgdo, ganhando complexidade em suas formas de expressdo

e desempenho.
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Os membros da familia, ao transitarem pelas etapas do ciclo vital, modificam-se,
alterando também seu subsistema e o sistema familiar em que estdo inseridos. Neste
sentido, o sistema familiar sofre constantes mudangas, pois enfrenta os choques das
renovagdes que cada geracdo impde em sua forma de lidar e transformar as exigéncias
inerentes ao processo evolutivo. A familia, através de sua capacidade de flexibilizar a
estrutura mantendo as fronteiras, criando e elegendo as estratégias que serdo utilizadas
para estabelecer o equilibrio necessario, explicita os aspectos considerados saudéaveis e
patoldgicos desta complexa e entrelacada relacdo (Minuchin, 1990; Rios-Gonzilez,

1994).

A familia é a responsavel por atribuir significados e ressignificar a realidade,
sendo o principal contexto para a aprendizagem e formagado da personalidade, ou seja, o
espaco para o desenvolvimento do processo de individuagdo, crescimento e

transformacdo (Minuchin, 1990; Rios-Gonzélez, 1994; Carter & McGoldrick, 1995).

O processo de individuacdo tem sua base na dindmica do sistema geral e
relaciona-se com a dindmica adotada por cada subsistema ao longo do ciclo vital. O
sistema familiar coloca esquemas referenciais constituidos por valores, normas, regras,
leis, crengas, mitos e segredos que sdo determinantes na construcdo da identidade dos
subsistemas e dos membros que os integram. O principal conflito que emerge da
dindmica deste processo ¢ a luta pela diferenciacdo de cada um dos subsistemas e de
seus membros. Este conflito é desejavel e benéfico desde que ndo se torne
demasiadamente ameagador para a organizagdo geral (autoridade e hierarquia) do
sistema familiar. Para tanto, o sistema familiar deve possibilitar que cada subsistema e
individuo ocupem seu espago correspondente no ciclo vital, garantindo-lhe a autonomia
e a intimidade necessarias para o desenvolvimento e o descobrimento da prdpria

identidade (Rios-Gonzdlez, 1994; Carter & McGoldrick, 1995).
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A forca da transgeracionalidade desempenha papel central neste processo de
aquisi¢do de identidade. Através da perpetuacgdo de modelos de interagdo, estruturados
pelos referenciais familiares, transmitidos de geracdo para geracdo, se constitui a
identidade da familia, processo esse, repetimos, que vem a garantir sua propria
sobrevivéncia. O individuo € herdeiro desta histéria que constitui o ‘“patrimdnio
psiquico” de sua familia (Wagner, 2005, p. 32). O sentimento de pertenca a familia é
fortalecido, considerando-se que esta ¢ uma condic¢ao necessdria para a continuidade da
vida. Entretanto, o individuo pode vir a tornar-se prisioneiro desta heranga, adotando
um padrdo de repeticdo de modelos que restringem a singularidade de suas
potencialidades e rompem com sua capacidade criativa. Essa dindmica faz com que,
frente as crises evolutivas, busquemos nossos primeiros referenciais, 0 que torna mais
evidente a forca e a importincia de nosso patrimdnio psiquico (Wagner, 2005).

A partir da comunicacio, constitui-se uma complexa rede de relacdes ndo
lineares que permite os continuos intercaimbios de informagdes, regras, leis, acordos,
sentimentos, valores, mitos, expectativas, fantasias etc. Esses intercimbios circulam e
sdo transmitidos de forma explicita e implicita pela rede de comunicacdo. Wagner e
colaboradores (2005) chegam a dizer que cada familia tem seu préprio idioma,
construido ao longo de sua histéria. Portanto, as relacdes sdo determinantes na forma e
qualidade da comunicacio e na formulacdo das condutas adotadas pelo sistema familiar
(Minuchin, 1990; Rios-Gonzélez, 1994).

A dindmica do sistema familiar exige que cada um de seus subsistemas e
membros integrantes desempenhe um conjunto de papéis prescritos ou predeterminados.
A prescricdo destes relaciona-se diretamente aos referenciais familiares que constituem

um conjunto de expectativas e atribuicdbes a serem cumpridas, transmitidas
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transgeracionalmente. Portanto, o papel estabelece padrdes de comportamento e de nivel
de competéncia para que seu desempenho seja aceito pelo sistema geral.

O papel desempenhado com competéncia supde a realizacdo de algumas tarefas
de forma satisfatoria, tarefas estas que apontam para as responsabilidades, obrigacdes e
direitos de quem as desempenha. Seu ocupante, mesmo atendendo a expectativas, deve
buscar imprimir seu préprio significado na realizacdo de cada tarefa (Rios-Gonzilez,
1994). Entretanto, as novas demandas e a complexidade do mundo globalizado tém
incrementado a dificuldade de alinhar, entre as geragdes, expectativas e atribui¢cdes no
que se refere ao desempenho dos papéis e realizagdo das tarefas. Neste sentido, as
transformacgdes que o sistema familiar sofre ao longo de seu ciclo vital articulam-se aos
referenciais transgeracionais, indicando caminhos a serem seguidos e abrindo novas
possibilidades de atuag¢@o no palco da vida em familia.

O esquema abaixo, inspirado no modelo proposto por Bleger (1982) e Minuchin
(1990), sintetiza a dindmica dos elementos presentes na constru¢do dos papéis

familiares.

SOCIOPOLITICO E ECONOMICO

INSTITUICOE

Esquemas|Referenciais

Ciclo Vital Ciclo Vital

S.F.O S.F.C

Transmissao T

ansgeracional
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A dinimica de constru¢@o dos papéis necessariamente envolve os fendmenos de
assuncdo e adjuncio, que ocorrem na complexa rede de relacdes ndo lineares intra e
intersistemas. A transmissdo transgeracional se faz presente neste processo,
principalmente pela busca da perpetuagdo dos modelos de desempenho, constituidos e
sustentados pelos referenciais familiares (Wagner, 2005).

Este processo de construgdo, portanto, soma as exigéncias do ciclo vital, os
referenciais transgeracionais familiares, as caracteristicas da estrutura da familia, a
influéncia dos demais grupos sociais e institui¢des, além do contexto socioecondmico e
politico no qual a familia se insere.

O passar do tempo, que marca cada etapa do ciclo vital, é destacado pelo ponto
de cruzamento das linhas. Enfatiza a importancia da constitui¢do de uma nova familia
pelo significado que possui de integracdo e sobrevivéncia do sistema. Fortalecem-se
assim a dindmica e o espago de interacdo que propiciam o processo de desenvolvimento,
caracterizado pela emergéncia de novos significados para cada papel e tarefa.

O processo de ressignificacdo dos papéis é fonte de tensdo, conflito e resisténcia
a mudanca no sistema. A ressignificacio desencadeia o medo da perda de algo e o temor
de ndo saber agir frente ao novo que emerge. Age diretamente sobre os modelos de
interagdo de cada familia, ou seja, sobre seus esquemas referenciais, padrdes
transacionais, tipos e niveis de comunicagdo, qualidade dos vinculos e fronteiras (Rios-
Gonzalez, 1994; Quiroga, 2000; Wagner, 2005).

Nesta perspectiva, o desempenho cotidiano dos papéis familiares e empresariais
contém a forca da histéria, sua expressao e atualizagdo no presente e a projecao de sua
poténcia no futuro. Frente a isso, pergunta-se: seria possivel apreender a complexidade
da empresa familiar através da compreensdo do desempenho dos papéis familiares e

empresariais?
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PAPEIS FAMILIARES E PAPEIS EMPRESARIAIS: A PONTA DO ICEBERG

O desempenho dos papéis, por seu cardter quase concreto, desvenda para olhos
atentos a conflitiva presente no sistema. Um exemplo seria a luta entre a manutencao do
sentimento de pertenca a familia e de diferenciacdo que ganha forca na empresa
familiar. A geracdo que chega a empresa explicita as transformagdes dos referenciais, a
assimilacdo de novos conceitos e experiéncias, causando choques, tensdes, rupturas e
conflitos. A inser¢do da nova geracdo demarca a passagem do tempo, traz nova vida,
assim como aponta para a morte. A urgéncia do jovem pressiona para a necessidade da
ressignifica¢do dos papéis e tarefas familiares e empresariais (Leaptrott, 2005).

O conceito de papel estudado por Deutsch & Kraus (1989) é complementar ao
conceito de fronteira amplamente desenvolvido pelos autores sist€émicos. Nesta
perspectiva, podemos afirmar que um papel bem definido apresenta fronteiras nitidas,
capazes de manter um nivel 6timo de permeabilidade que garante a protecdo necessaria
a diferenciagdo do sistema. O papel estereotipado é demarcado por fronteiras rigidas,
mantenedoras das mesmas estratégias que, por sua cristalizacdo, dificultam o
aprendizado e o crescimento do sistema geral e de seus subsistemas. As fronteiras
difusas s@o proprias dos papéis que apresentam alto nivel de indefini¢cdo quanto as suas
obrigacdes, deveres e direitos, o que dificulta a solidificacdo da identidade do sistema
(Minuchin, 1990).

O filho, ao ingressar na empresa da familia com a expectativa de encontrar o pai,
pode defrontar-se com um Diretor-Presidente frio e exigente. O medo da perda de
referenciais e o conseqiiente temor frente ao novo podem levar a estereotipia do papel
do pai-diretor, incrementando a discrepancia de expectativas, obstaculizando a

aprendizagem do filho.
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A partir desta perspectiva, o contexto e a qualidade do desempenho de cada
papel freqiientemente originam indmeros conflitos. Entre alguns destes fendmenos,
destacamos a existéncia de discrepancia entre a expectativa e o papel desempenhado, o
conflito da incongruéncia entre as exigéncias do papel e os referenciais de seu ocupante
e a sobreposicdo de papéis por estarem sendo atuados no mesmo momento e contexto
(Deutsch & Kraus, 1989; Minuchin, 1990; Leaptrott, 2005).

Neste sentido, o fendmeno do acoplamento que ocorre entre os dois sistemas
constituintes da empresa familiar se expressa cotidianamente. As interagdes recorrentes
entre os papéis familiares e empresariais desencadeiam perturbagdes reciprocas
(confrontos, coalizdes, rupturas e transformagfes) que garantem a manutengdo € a
capacidade de auto-invencdo do papel desempenhado (Deutsch & Kraus, 1989;
Leaptrott, 2005; Wheatley, 2005).

O acoplamento abarca as perturbagdes possiveis entre os dois sistemas
constituintes. Neste sentido, cultura organizacional e familiar podem ser entendidas
como os elementos condensadores que catalisam e articulam os diferentes
conhecimentos que constituem o fluxo de perturbacdes entre os sistemas e seus
subsistemas que formam a empresa familiar (Maturana & Varela, 2001; Morin, 2004;
Heyden, 2005).

Os sistemas bioldgicos mais primitivos efetuam trocas de fons a fim de se
constituir e desenvolver. J4 os sistemas familiar e empresarial realizam intercambios de
valores, normas, regras, segredos, crencas e tudo o que hd de mais essencial para sua
constitui¢do e sobrevivéncia dentro da condicdo humana. A partir deste fluxo, cria-se
uma das condi¢des necessdrias para o estabelecimento da organiza¢do que originard os
processos emergentes inter-relacionados e interdependentes (Morin, 1999; Maturana &

Varela, 2001).
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A INTER-RELACAO DOS SISTEMAS NA CONSTITUICAO DE
ESTRATEGIAS

Entre os varios processos inter-relacionados e interdependentes na empresa
familiar, a formulagdo de estratégias ganha destaque pelo seu cariter essencial a
sobrevivéncia dos sistemas. Craig & Moores (2005) apontam para a pouca literatura
disponivel sobre a influéncia da familia no nivel estratégico do negocio,
tradicionalmente associado ao poder decisdrio, que cresce em importancia diante dos
ambientes em alta velocidade de transformacao.

O mundo globalizado aumentou enormemente a complexidade inerente a vida
através da intensificacdo do fluxo de trocas entre todos os sistemas sociais do planeta. O
evento, com seu cardter imprevisivel, acidental, aleatério e irreversivel, ndo pode mais
deixar de ser percebido e considerado, na medida em que crescem sua recorréncia e a
abrangéncia de seus desdobramentos pela complexificacdo da rede global. Os eventos
podem ser internos e externos, encontrando em ambos os ambitos o contexto potencial
para provocar os saltos evolutivos, necessdrios ao desenvolvimento dos sistemas
(Bauman, 1999; Castells, 1999; Morin, 2005).

O incremento da permeabilidade das fronteiras dos diferentes sistemas que
constituem a rede global possibilitou a disseminac¢do de culturas, modelos econdmicos,
novas tecnologias, originando relagdes nao lineares e interdependentes que facilitaram
os movimentos de regressdo e progressdo das indmeras varidveis existentes como, por
exemplo, os eventos. Como conseqiiéncia, pde-se em suspenso os referenciais sélidos
norteadores em outros momentos (Castells, 1999; Hitt & Ireland, 2002; Bauman, 2004,

2005).
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Neste mesmo sentido, podemos dizer que os referenciais que orientavam a forma
de pensar, sentir e agir ndo mais oferecem caminhos consistentes frente aos desafios
cotidianos do mundo contemporéneo. Os sistemas mergulham na incerteza e no caos.
Em conseqiiéncia disso, a necessidade de desenvolver a capacidade antecipatoria,
colocando-se de forma ativa, atribui ao pensamento estratégico prioridade no mundo
atual (Castells, 1999; Villasante, 2002).

Apoiamo-nos em Hamel (1998) ao considerar a estratégia um processo
emergente, proprio dos sistemas vivos. Em consonéncia, Mintzberg (2006) também
aponta para o cardter ndo estruturado e ndo programado que caracteriza este tipo de
estratégia. A estratégia como produto emergente de um sistema vivo surge do limiar que
se estabelece entre a ordem e o caos e evolui em dire¢do a auto-organizacao (Maturana
& Varela, 2001).

A formulacdo da estratégia necessariamente inclui a capacidade de colher
informagdes do ambiente, computando o maior ndmero possivel de certezas para, entdo,
considerar e enfrentar as incertezas. Através da capacidade estratégica, temos a
possibilidade de lidar com a eventualidade, paradoxalmente o principal combustivel
para a emergéncia de novas estratégias. Estas surgem, portanto, da pressdo da
adversidade e do desafio a sobrevivéncia (Morin, 2004, 2005).

A capacidade de criar estratégias é o que possibilita ao sistema trabalhar pela
eqiiifinalidade, conceito desenvolvido por Bertalanffy (1975). Desta forma, o sistema se
auto-organiza, buscando diferentes vias para a realizacio do que estd programado.

A estratégia diferencia-se do programa, pois este dltimo é predeterminado, e sua
acdo desenvolve-se de forma repetida, ndo havendo quase nenhuma possibilidade de
improvisagdes. A estratégia e o programa sao opostos, porém estabelecem uma relacéo

complementar, um se sucedendo a outra. O programa emerge de uma estratégia bem
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sucedida, que garantiu sua prépria repeti¢ao por originar uma organizacao relativamente
estavel frente ao ambiente (Morin, 2001, 2002, 2005).

Autores contemporineos como Vasconcellos (2002) e Moraes (2004) referem
que os sistemas que apresentam maior capacidade de flexibilidade sdo donos de facil
aprendizagem e alto potencial criativo, o que os leva a superar a inércia e as
estereotipias estruturais. Neste movimento, buscam a diferenciacio em relagdo aos
demais sistemas. Segundo Mintzberg (2006), esta € uma vantagem eficaz para sua
sobrevivéncia.

Quanto mais complexos e ricos os ambientes, referem Hitt & Ireland (2002),
maior serd o nimero de varidveis significativas para a sobrevivéncia dos diferentes
sistemas. Estes autores afirmam ainda que, concomitantemente, se intensifica a
competicdo em cada classe de sistema pela obtencdo dos recursos necessérios a propria
sobrevivéncia.

Nesta perspectiva, para Chaharbagi & Willis (1998), o propdsito da estratégia se
ancora em tr€s premissas bdsicas: competi¢do, transformagdo e condi¢des de
sobrevivéncia com sucesso. Mintzberg (2006) refere que a estratégia se autotraduz em
um conjunto de decisdes que envolvem acdes que guiam o sistema geral pela incerteza,
trazendo importantes impactos para seu desenvolvimento em longo prazo.

Esta posto que a familia e a empresa buscam a autoperpetuagdo, objetivo este
percebido pelo mercado financeiro. Blondel e Carlock (2005) referem, em recente
pesquisa realizada em paises europeus, que o desempenho das acdes de empresas
familiares na bolsa de valores em longo prazo vem sendo extremamente positivo.
Inferem que estes resultados estdo relacionados a possivel confianca dos investidores no

compromisso de continuidade que a empresa familiar possuiria.
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Neste processo de autoperpetuacdo, os referenciais e as caracteristicas da familia
empresdria sdo determinantes na formulagdo das estratégias familiares e empresariais.

Embora as familias sejam invadidas por informagdes e conhecimentos da rede
globalizada, sdo seus referenciais que determinam o nivel de permeabilidade de suas
fronteiras, sua capacidade de elaboracdo e transformacfo. Estas caracteristicas tornam-
se decisivas no processo que origina as estratégias a serem utilizadas. Este processo de
emergéncia das estratégias desdobra-se do familiar para o empresarial e vice-versa,
ganhando complexidade. A relacdo entre as estruturas sistémicas abrange o individuo, o
grupo e a organizacdo. Podemos, por exemplo, referir a relacdo e dependéncia entre o
fundador empreendedor (individuo), a familia (grupo) e a empresa (organizacio).
Ambos os contextos estdo reciprocamente se influenciando. Através desta dindmica, o
sistema define-se como maior € menor que a soma de suas partes (Morin, 1999). Maior,
pois as trocas intra-sistema tém capacidade auto-organizadora, compondo diferentes
combinagdes que originam novas potencialidades. O sistema tem ainda a capacidade de
inibir o surgimento de determinados contetidos, tornando-se, nesses casos, menor que a
soma de suas partes.

A articulagdo da singularidade destes sistemas, ou seja, de suas estruturas
constituidas de referenciais, determinard que estratégias serdao desenvolvidas e a forma
de sua implementacdo. Unimos-nos a O’Regan & Ghobadian (2002), portanto, com a
afirmacdo que aponta para a dificuldade de se traduzirem, sem simplificacio e
superficialidade, as estratégias das organizagdes.

A partir do pensamento desenvolvido por Morin (1999, 2001, 2005), podemos
dizer que o grande desafio da empresa familiar no que tange a dimensao estratégica é
superar a forga de sua auto-referéncia, ampliando sua visdo frente ao ambiente interno e

externo. Aumentar o nivel de sua permeabilidade, permitir a entrada de novos elementos
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(tecnologias, produtos, colaboradores, valores etc.) estimula sua capacidade de

inovacdo, essencial no mundo global altamente competitivo (Craig & Moores, 2005).

CONSIDERACOES FINAIS

Desenvolver o pensamento estratégico no ambito da empresa familiar significa
mapear, explicitar, compreender e ressignificar sua histéria, constituida por seus
valores, mitos, crengas, legados etc. Isso inclui um mergulho profundo nos referenciais
familiares, em seus desdobramentos sobre a organizagdo empresarial, a fim de
identificar as perturbagdes que ambos os sistemas estabelecem. Langar luz sobre o
programado, liberta a familia dos caminhos ja percorridos e refor¢a sua identidade pela
auto-apropriacdo do mais essencial que a constitui. Desta forma, surgem novas
possibilidades e caminhos, instala-se a acdo criativa frente ao novo e inesperado. A
capacidade estratégica é a propria expressdo da vida, sem ela a cristalizacdo e a faléncia
dos sistemas tornam-se inevitaveis.

O movimento repetitivo e enrijecedor do sistema tem, entre as fontes de sua
forca, a auto-referéncia freqiientemente exacerbada na empresa familiar. A auto-
referéncia relaciona-se diretamente com a historia da empresa, centrada comumente na
figura mitica de um fundador. Este, que idealizou e realizou o negdcio por si, pode,
ocasionalmente, ter transmitido as novas geragdes um modelo de lideranga autocentrado
que perde em eficicia diante das demandas que a complexidade do mundo
contemporaneo exige. A luta pela autoperpetuacio por vezes resulta na estereotipia dos
sistemas.

Neste sentido, o processo de emergéncia de estratégias torna-se o principal
indicador do potencial de evolugdo da familia empresaria. A perspectiva transgeracional

aflora como categoria central para o entendimento deste processo nas empresas
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familiares. Através da transgeracionalidade ocorre a transmissdo da base que se
constitui no terreno que faz crescer as possibilidades de estratégias a serem formuladas
e utilizadas. O quio fértil serd este terreno relaciona-se a qualidade e intensidade dos
movimentos de regressdo e progressdo que se estabelecem nas dimensdes intra e inter
dos individuos, grupos, instituicdes e contexto macrossocial.

A poténcia destes movimentos relaciona-se, muitas vezes, aos eventos que
irrompem nos diferentes contextos, podendo transformar a base transgeracional em um
cércere para toda uma familia ao longo de geragdes. A incerteza de uma escuridao que
venha a recair sobre a familia faz com que esta se prenda rigidamente a seus
referenciais, paralisando o movimento entre o antigo € 0 novo que possibilita a
emergéncia do que se hd de estabelecer no presente e se projetar no futuro. Como
resultado desse processo, nao sdo incomuns seguidas tentativas fracassadas de empresas
familiares buscarem no passado as solucdes para os desafios atuais. Desta forma,
incrementam as dificuldades do presente e estreitam as possibilidades futuras.

O mundo dos negdcios, hoje, exige das organizacdes empresariais a absorcdo
destes movimentos, possibilitando que a inovagdo seja vivenciada como algo natural e
cotidiano. Para tanto, destacamos a importancia da utilizacdo de ferramentas de gestdo
que permitam a participag¢do de todos os integrantes da empresa de forma 4gil e direta.
Processos claros e bem definidos na totalidade da organizagcdo constituem um dos
pilares fundamentais para o realinhamento constante dos rumos da empresa.

Agindo assim, os membros da familia empresdria ativos na gestdo da empresa
detém o instrumental necessdrio para a criagdo de um referencial comum de trabalho,
integrador das a¢des desenvolvidas na organizacdo. Os processos e suas tecnologias,

contudo, somente atingem o nivel de eficdcia projetado se a qualidade e o estilo dos
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vinculos estabelecidos pelas dimensdes familiar e empresarial forem favorecedores do
desenvolvimento do sistema.

Neste caso, o estilo vincular da familia é um dos principais desdobramentos que
se estabelece pelo acoplamento entre as perspectivas familiar e empresarial. Os vinculos
sdo determinantes no processo de comunicacdo, essenciais, portanto, na transmissio
transgeracional, alicerce para a constitui¢cdo da empresa familiar. Os vinculos podem ser
entendidos como os fios que tecem a rede relacional que se estabelece nas dimensdes
intra e inter na familia e empresa. A partir desta rede serdo determinados quais os
conteddos a emergirem e/ou a serem suprimidos. Através desta dinamica estabelecida
pelos vinculos, define-se o nivel de permeabilidade, liberdade, cooperacdo, confianga e
tolerancia do sistema e de seus membros integrantes.

Um dos fendmenos emergentes que se destaca a partir da rede vincular
estabelecida entre a familia empresaria e a empresa familiar € a formulacdo das
estratégias. Este processo ¢ ressaltado ndo s6 pelo seu cardter essencial a sobrevivéncia
dos sistemas, mas também por seu potencial de integracdo. A estratégia primeiramente
irrompe na forma de um pensamento, o qual estd relacionado diretamente com a base
que constitui a familia empresaria. Portanto, a estratégia em uma empresa familiar
carrega implicitamente os referenciais familiares e a relacdo destes como o presente € 0
futuro.

Em uma empresa funcional a estratégia deve ser disseminada e compreendida
por seus integrantes, gerando assim significado a todas as tarefas realizadas. Podemos
afirmar que o alinhamento estratégico dos integrantes da organiza¢do, membros ou nio
membros da familia, ¢ um dos fatores essenciais na busca de um objetivo comum por

toda a empresa para atingir o sucesso em seu nicho de mercado.
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O estabelecimento do foco estratégico pela empresa passa necessariamente por
vinculos condutores que garantem a transmissdo dos referenciais familiares que
originam o aparato necessario, tipo e forma das estratégias a serem implementadas. O
fortalecimento da rede vincular possibilita ainda que os conteidos emergentes na
empresa como um todo retroajam sobre o sistema familiar, possibilitando o incremento
de sua capacidade de inovacdo.

O desempenho dos papéis dos membros e ndo membros da familia também
revela o nivel de entendimento e de aderéncia as estratégias formuladas. A forma como
cada membro integrante do sistema vai desempenhar seu papel expressa seu status em
relacdo as estratégias emergentes e, em conseqiiéncia, sobre os referenciais familiares
culturais circundantes pela empresa. O desempenho dos papéis, portanto, constitui-se
em outro importante indicador, inclusive para a avaliagio do processo de
implementag@o das estratégias.

Todo este potencial de integragdo que vem a tona a partir da emergéncia do
pensar estratégico se explicita quando do encontro de diferentes geracdes. O mundo dos
negocios globalizados exige dos sucessores cada vez mais preparo. Comumente oS
herdeiros/sucessores realizam parte de seus estudos fora de seu pais de origem,
trabalhando por vezes em outras empresas. Estas experi€ncias exacerbam e aceleram a
distancia j4 alargada pelas novas tecnologias entre as geragdes.

O desafio que as diferentes gera¢des enfrentam passa por permitir mudangas em
seus referenciais, permitindo a avaliacdo do que deve ser preservado. Este processo
longo e por vezes doloroso caracteriza-se por movimentos dialéticos e dialégicos que
podem ser observados através das estratégias emergentes. A formulagdo de estratégias

nas empresas familiares supera as ferramentas comumente utilizadas em gestdo, o que
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por vezes as torna menos disponiveis para langar mdo dos recursos técnicos existentes
no mercado.

Talvez seja necessario o desenvolvimento de novas ferramentas e metodologias
que déem conta da complexidade presente na formulacdo de estratégias na empresa
familiar. Embora, na prética, ainda pouco se considere a influéncia da familia sobre o
negocio, destacamos sua importancia, que extrapola a atuacdo dos integrantes da familia
na gestdo da empresa. Consideramos que a influéncia da familia sobre o negécio
abrange todos os membros da familia empresdria através da inter-relacio que
necessariamente se estabelece. Neste sentido, esta influéncia ganha também em
expansdo, transcendendo o nivel estratégico e atingindo o desempenho dos funcionarios
no operacional.

A estratégia emergente no contexto da empresa familiar ressignifica o passado,
justifica o presente e projeta o futuro, pde a nu a qualidade dos vinculos familiares e
seus desdobramentos na empresa, sintetiza a capacidade da familia empresaria de
impulsionar e perpetuar o préprio negdcio através da apropriagdo dos processos
transgeracionais que possibilita a abertura ao novo gracas a flexibilizacdo de sua
estrutura, ao mesmo tempo em que lhe preserva a identidade. A estratégia integra a
familia e a empresa na busca de um objetivo comum.

Sendo assim, podemos afirmar que o paradigma sistémico lanca luz sobre a
complexidade dos fendOmenos presentes nas empresas familiares. Longe de oferecer
férmulas, receitas ou modelos de entendimento mecanico da relacdo entre a familia
empresdria e a empresa familiar, sugere explicitamente a necessidade de se considerar a
interdependéncia dos contextos no entendimento dos fendomenos. Logo, aponta para a

exigéncia da apropriacdo de construtos tedricos pertencentes a diferentes dreas de
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conhecimento. Desta forma, entende habilitar o pensamento para a compreensdo da

singularidade complexa de cada caso que caracteriza uma empresa familiar.
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O MAPEAMENTO DAS PRINCIPAIS PERSPECTIVAS PARA A
EMERGENCIA DE ESTRATEGIAS EM EMPRESAS FAMILIARES:

ESTUDO DE CASOS

RESUMO

Este artigo busca compreender a complexidade envolvida no processo de emergéncia de
estratégias de empresas familiares. Para tanto, utilizou-se a metodologia de estudo de
caso proposta por Stake (2000). Foram investigadas duas empresas familiares a luz da
teoria sist€émica e dos pressupostos da teoria da complexidade, utilizando referenciais da
psicologia, administragcdo de empresas e sociologia. Identificou-se uma estratégia
emergente em cada caso, sendo posteriormente realizado o mapeamento das
perspectivas das dimensdes familiar e empresarial que possibilitaram o surgimento da
estratégia enfocada. Entre as perspectivas presentes neste processo, destacou-se a
transgeracional. Neste sentido, evidenciou-se a for¢ca do programa familiar para o
processo de emergéncia de estratégias.

Palavras-Chaves: Empresa Familiar — Estratégia - Teoria Sistémica -
Transgeracionalidade.

ABSTRACT

This article aims at understanding the complexity involved in the process of emergence
of strategies in familiar companies. To do so, the case study methodology proposed by
Stake (2000) was used. Two familiar companies were investigated through the use of
the systemic theory and the complexity theory, and also, using references of
psychology, business administration and sociology. An emergent strategy was identified
in each case, being later carried out the mapping of the perspectives of the familiar and

enterprise dimensions that made possible the rising of the focused strategy. Among the
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perspectives present in this process, the transgenerational was a distinguished one.
This way, the strength of the familiar program for the process of emergence of strategies
was evidenced.

Key-words: Familiar company - Strategy - Systemic Theory - Transgenerational

INTRODUCAO

O mundo contemporineo, através de sua rede interdependente de relagdes, tem
intensificado o fluxo de trocas entre os sistemas que o constituem. A difusdo das
fronteiras entre os diferentes sistemas, incrementa a complexidade de um ambiente que
se caracteriza pela alta competitividade. A transformacio das no¢des de tempo e espaco
impulsionados pela revolucdo tecnoldgica vem apontando para a necessidade do
desenvolvimento constante de novas competéncias.

Neste contexto, chamamos a atencdo para um sistema que paradoxalmente vem
se destacando por sua importdncia para o desenvolvimento econdmico e social.
Referimo-nos ao sistema da empresa familiar. As empresas familiares asseguram sua
relevancia por sua expressiva participacdo no Produto Interno Bruto (PIB) de alguns dos
paises mais desenvolvidos (Murphy, 2005). Concomitantemente, sdo desvalorizadas
devido a visdo muitas vezes estereotipada da influéncia negativa da familia no negécio
de que se ocupa.

O acoplamento que ocorre entre empresa e familia desdobra-se em varios
processos que se inter-relacionam através da rede vincular que se estabelece, atribuindo
significado as praticas desenvolvidas. Modelos de identificacdo, estilo vincular,
desempenho de papéis, modelo de gestao, drea de atuacdo da empresa etc., constroem-se
de forma interdependente, em um movimento dialético e dialégico Entre estes

processos, destacamos a emergéncia de estratégias, por representar a capacidade da
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familia empresdria de assumir uma posicéo ativa dentro da rede global As estratégias
resultam da articulacdo entre os sistemas familiar e empresarial (Morgan, 1996;
Castells, 1999; Morin, 2005; Mintzberg, 2005; Craig & Moores, 2005).

Dentro do pensamento complexo compilado por Morin (2001, 2005), estratégia,
programa e evento estabelecem uma importante relacdo de interdependéncia que se
insere no processo de desenvolvimento. A estratégia estd associada com a possibilidade
de enfrentar/superar/administrar/integrar o inesperado, o imprevisivel, o que ndo consta
no programa. Transforma-se durante a evolugdo dos acontecimentos, inovando
constantemente. Para tanto, necessita de iniciativa, competéncia e decisdo. O programa
com seu cardter quase rigido, predeterminado, relaciona-se a condicdes especificas que
desencadeiam acdes programditicas na busca de um determinado resultado. Esse
programa vai se constituindo a partir das estratégias emergentes que, em sua agao,
obtiveram sucesso. O éxito dessas ultimas, tendo criado condi¢des de estabilidade que
se fixaram no sistema, faz com que passem a compor, assim, o leque de possibilidades
do programa. Tais estratégias emergem da auto-organizacdo que o sistema é capaz de
realizar, frente aos eventos cujos recursos necessirios o programa nio possui em seu
leque de alternativas. Nesses termos, estratégia e programa estabelecem uma relacio de
complementaridade. A capacidade estratégica ¢ alimentada pelos eventos, que, através
de sua imprevisibilidade, impelem e provocam mudancas no sistema, possibilitando a
articulacd@o e o surgimento das estratégias. O que ocorre com freqiiéncia é que, da inter-
relacdo de evento, estratégia e programa resultam os saltos evolutivos do sistema.

Esta dindmica pode ser observada no processo de emergéncia de estratégias no
ambito das empresas familiares. A partir do pensamento formulado por Morin (2001,
2002, 2005), o grande desafio que se coloca para a empresa familiar, no que se refere a

possibilidade de posicionar-se estrategicamente, seria o de libertar-se da auto-referéncia.
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Os valores transgeracionais, base do programa familiar, podem transformar-se em uma
verdadeira prisdo para a familia empresdria, principalmente diante das crises
desencadeadas pelos eventos (Wagner, 2005). Manter os valores que constituem a
identidade do sistema familiar empresarial, tornando-se concomitantemente permeavel
ao ambiente de forma 6tima, aponta para a flexibilidade estrutural e equilibrio dindmico
fundamentais a sobrevivéncia do sistema. O sistema, portanto, estabelece uma relacéo
que o torna maior que a soma de suas partes (Rios-Gonzilez, 1994; Vasconcelos, 2002;
Morin, 2005).

A pressio do ambiente, a exigir inovacdo constante, comumente ameaga o
sistema, que, como medida de prote¢do ao programa, enrijece suas fronteiras. Neste
caso, a luta pela sua sobrevivéncia e desenvolvimento pode implicitamente ser
substituida pela da manutencdo da sua estrutura. A cristalizagdo das fronteiras reforca
excessivamente a hierarquia, o que inibe a espontaneidade e a criatividade. Desta forma,
o desempenho dos papéis familiares e empresariais se empobrece, atendendo a
expectativas que, por vezes, ndo se relacionam a realidade atual do contexto do sistema
(Minuchin, 1990; Rios-Gonzalez, 1994; Castells, 1999; Moraes, 2004; Wheatley, 2005).

Quando as liderancas significativas da familia empresaria respondem a esta
légica conservadora, a evolugdo e perpetuacdo do sistema realmente podem estar em
jogo. A lideranca perde sua principal fung@o, ou seja, criar as possibilidades para a
articulacdo das potencialidades do sistema, para que suas fraquezas se tornem menos
relevantes (Drucker, 1998; Badaracco, 2006). A lideranca sob a ética sistémica devera
atuar de forma a favorecer que o sistema evolua na dire¢cdo de sua auto-organizacdo.
Para tanto, necessita ser a mantenedora das regras necessarias ao desenvolvimento do
jogo da complexidade, ou seja, respeitar as regras e tolerar a incerteza. Quando o

contrario ocorre, seja pela legitimidade ou hierarquia imposta, o lider — ao contrario do
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que deveria — empobrece o sistema pela constante supressio de suas propriedades
emergentes. Assim, o sistema transforma-se em algo menor que a soma de suas partes
(Wheatley, 2000; Moraes, 2004; Morin, 2004, 2005).

Apesar da importancia da influéncia da familia sobre o nivel estratégico da
empresa, poucos estudos académicos t€m se dedicado a este tema (Craig & Moores,
2005). Frente a isso, este trabalho objetiva compreender e mapear quais as principais
perspectivas presentes no processo de emergéncia de estratégia de duas empresas
familiares, a fim de contribuir na criacdo de metodologias de gestdo estratégica através

da apreensdo da complexidade envolvida neste processo.

METODO
Procedimentos Metodologicos
Para fins deste estudo, analisamos dois casos utilizando o Estudo de Caso
Coletivo proposto por Stake (2000).

Participantes
As empresas que participaram deste estudo foram indicadas por consultores de

diferentes 4areas de formacdo e atuacdo e selecionadas a partir dos critérios que
caracterizam uma empresa familiar (Catry & Buff, 1996).

O critério de selecio dos membros da familia que integraram o estudo ocorreu
por disponibilidade, tendo sido entrevistados, no minimo, trés integrantes de cada
familia/empresa. Todos os membros entrevistados ocupavam algum cargo na referida

empresa.
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Instrumentos e Procedimentos

1. Genograma em cores (Albadalejo, 1997): investiga a qualidade das relagdes
estabelecidas entre os membros da familia, a partir da utilizacdo de cores assim
definidas:

e verde: relacdo de seguranca, estabilidade, certeza, ajuda;

e azul: relacdo de superagdo de situagdes extremas, experi€ncias marcantes,
aprendizado profundo, inesquecivel, forte;

e amarelo: relagdo de conflito, experiéncias desagradaveis, hostilidade, brigas,
dificuldade de relacionamentos, raiva, sensagdo de soliddo;

e vermelho: relacio de sentimentos extremos, amor/6dio, relacionamento
intenso.

2. Linha da Histéria da Empresa: foi realizada uma adaptagdo do instrumento

Linha de Tempo da Familia, desenvolvido por Cervany e Berthoud (1997). Busca
ordenar cronologicamente os fatos e eventos significativos para cada entrevistado, desde
a fundacdo da empresa até seu momento atual.

A coleta de dados ocorreu em trés etapas:

e Primeira Etapa: a constru¢io do genograma realizou-se individualmente
com cada um dos membros da familia que se dispuseram a participar do
estudo, o que durou, aproximadamente, duas horas em uma sala que garantiu
o sigilo. Foi solicitado ao entrevistado que contasse a histéria de sua familia,
sendo desenhado em conjunto com o pesquisador o genograma de, no
minimo, trés geracdes. Apds sua construgdo, solicitou-se ao entrevistado que,
utilizando as cores estabelecidas, configurasse as relacdes familiares e a
qualidade dos vinculos entre os membros representados, conforme o modelo

proposto por Albadalejo (1997).
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¢ Segunda Etapa: pediu-se a cada um dos entrevistados individualmente que
contasse a histéria da empresa de sua familia. Em conjunto com o
pesquisador, foram sendo assinaladas em uma linha desenhada sobre uma
folha de papel as datas mais significativas da histéria da empresa.

e Terceira Etapa: em uma sala que garantiu o sigilo, foram reunidos por duas
horas os participantes do estudo, divididos por empresa pesquisada. Nesta
etapa, apresentaram-se os dados coletados para os participantes da pesquisa,
observando-se a nao identificacio do participante e da informagdo dada.
Nesse encontro os participantes puderam expor comentirios € propor
questionamentos. A discussdo realizada entre os participantes possibilitou
aprofundar e/ou corrigir os dados apresentados, assim como a validagdo dos
mesmos.

Em todas as etapas, o contetido das entrevistas foi gravado com permissdo prévia

dos entrevistados.
Procedimentos para Analise das Informacdes

A andlise do genograma realizou-se horizontalmente, enfocando as relacdes
familiares da atualidade, e verticalmente, buscando a compreensdo dos fatos e
acontecimentos através das geragcdes (Albaladejo, 1997; Cerveny & Berthoud, 1997).

As entrevistas gravadas foram transcritas e submetidas a andlise de conteudo,
conforme postula Olabuenaga (1999) a partir de categorias a posteriori. A andlise das
categorias obedece as indicacdes de Moraes (1999), que aponta para o cariter ciclico e
circular deste processo, extirpando o seqiiencial e o linear. Essa andlise desenvolve um

movimento que busca a compreensdo profunda, além do meramente descritivo.
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A partir da sobreposi¢do dos dados provenientes dos instrumentos e da andlise
de conteddo de todas as entrevistas, criamos € mapeamos as principais perspectivas para

o processo de emergéncia da estratégia selecionada em cada caso.

Apresentaciao dos Casos

Durante as entrevistas, elegeu-se um evento vivenciado pelos participantes da
empresa. Este evento surgiu de forma espontinea em todas as entrevistas individuais,
apresentando inter-relagdo nas dimensdes familiar e empresarial e atendendo aos
critérios descritos pela literatura para sua caracterizacdo (Morin, 2001). Em seguida,
identificou-se a estratégia emergente utilizada pelos participantes para lidarem com o
evento.

A partir da sobreposi¢do dos dados provenientes dos instrumentos e da andlise
de conteudo de todas as entrevistas, mapeamos as principais perspectivas do processo
de emergéncia da estratégia selecionada em cada caso. Efetivamos, ainda, a andlise
vertical e horizontal dos casos, conforme a indicacdo de Stake (2000), a fim de
identificar semelhancas e diferencas entre esses.

Os casos apresentados referem-se a duas empresas familiares posicionadas no
mercado como uma referéncia positiva em suas dreas de atuacdo. Neste sentido, os
nomes das empresas e pessoas, além de outras informagdes, foram modificados a fim de
garantir-lhes o sigilo.

Cada empresa/familia serd apresentada da seguinte forma: consideracdes
histéricas e contexto atual, apresentacdo do mapa, descricdo das perspectivas
identificadas no mapa e sua inter-relacdo, tendéncias atuais e futuras e compreensio

dindmica do caso.
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Caso 1 - Familia Perin e Empresa Petit
Consideracoes Historicas e Contexto Atual

A empresa Petit atua no varejo hd quinze anos. Desde sua fundagdo até
aproximadamente o ano de 2003, a empresa vinha se destacando em seu nicho de
mercado através do gerenciamento realizado pelas irmas e sécias Maria Cristiana Perin
(trinta e cinco anos) e Maria Antdnia Perin (trinta e dois anos) e, posteriormente, pelo
irmao mais novo de ambas, Cristiano Junior Perin (vinte e cinco anos). Este dltimo
passou a trabalhar na empresa hd cinco anos sem integrar o quadro societdrio da mesma.

Aproximadamente trés meses apds iniciar suas atividades, a empresa tornou-se
um sucesso de vendas. Os produtos vendidos pela Petit sdo acessérios destinados
basicamente ao publico jovem feminino. Nos dltimos trés anos, porém, a empresa vem
perdendo espaco junto a seu publico alvo, devido a popularizacdo pelos meios de
comunicagdo dos produtos que disponibilizam, o que tem fomentado a concorréncia.

A fundag@o da empresa derivou da faléncia abrupta dos negécios de Cristiano
Perin, pai da familia Perin, que ocorreu hid quinze anos. A noticia da faléncia
surpreendeu e abalou a todos. A familia, que na época gozava de uma privilegiada
situacdo financeira, passou a enfrentar dificuldades nunca imaginadas, principalmente
pelos irmaos Perin, que sempre usufruiram de uma situacdo econdmica estavel. Maria
Antbnia, a tnica dos filhos que entdo trabalhava com o pai, relata: “Nossa primeira
reacdo foi de ndo entender direito, estava tudo bem. Achamos que, sei ld, ia passar,
tudo ia melhorar”.

O patriarca da familia ja enfrentara varios percalcos ao longo de sua vida
empresarial. Uma de suas empresas fora saqueada e outro empreendimento seu, uma

empresa de logistica, fora vitima de um incéndio. Em todas aquelas ocasides, Cristiano
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Perin agilmente viabilizou novas oportunidades de negdcios, o que ndo ocorreu desta
ultima vez.

Reconhecido pelos filhos como um homem forte e de muita iniciativa, estava
permanentemente buscando ampliar as fronteiras de seus negodcios. Segundo os
entrevistados, o estilo de lideranca de Cristiano sempre foi marcado pela exigéncia nos
resultados e delegacdo constante. Maria Antonia diz: “Quando eu trabalhava com o
meu pai era assim, ele pedia, ele mandava ser feito e para ele jd foi, ndo te perguntava
mais. E ai ai ai se ndo ficasse bom”.

Cristiano Junior, com apenas onze anos na época do evento, é o unico dos
irméos que relatou durante as entrevistas algumas das causas da faléncia do negécio da
familia. Explica que o pai tinha um sécio que retirou repentinamente todo o dinheiro
investido na empresa, inviabilizando assim sua continuidade. A faléncia nunca foi
discutida abertamente por toda a familia. Nesta perspectiva, Maria Antdnia ressalta:
“Ndo tinhamos nada para falar, aconteceu. O que a gente ia dizer? O meu pai ficou
super mal, falar era como ficar pisando nele, fazendo ele sofrer”.

Como principal e imediata conseqiiéncia dentro da dimenséo familiar do evento
faléncia do negdcio, além das mudangas impelidas pela nova situacdo financeira, a
depressdo do pai Cristiano Perin foi o que mais assustou a familia. Os trés irmaos
relatam em suas entrevistas individuais que, primeiramente, houve uma mudanca no
modo de o pai relacionar-se com eles: “Parece que ele ficou menos arrogante”.
Posteriormente, com o passar do tempo, percebem que o pai se tornou triste, sem forga,
“realmente deprimido”. Neste sentido, Cristiano Junior refere: “Meu pai era daquele
tipo, granddo, carrdo, mandava e tinha que ser feito. Depois disso tudo ficou mal,

abalado mesmo. Eu ndo entendia e cheguei a ficar meio revoltado”.
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Durante este periodo de grandes dificuldades, a mae dos irmaos Perin, Lucia,
demonstrou muito otimismo. Maria Cristiana, lembrando-se dela durante os primeiros
meses apos o evento, chega a dizer: “Ela sempre batalhou com o pai. Mas, quando as
coisas pioraram, parecia que ela ndo estava vendo. Era irritante! Minha mde é muito
religiosa. Eu tinha vontade de dizer: chega!” Na época do evento, Liucia
ocasionalmente ajudava o marido na empresa, pois ja era senhora de uma boa
experiéncia profissional decorrente da época em que tivera seu proprio negécio. Liicia,
ha vinte e cinco anos, mantivera com duas amigas muito proximas uma loja de roupa
jovem. Buscou o negdcio apds casar-se, pois Cristiano, recém formado, ainda ndo
conseguia manter as despesas do casal e da primeira filha. Apds o nascimento de
Cristiano Junior, retirou-se da sociedade para dedicar-se inteiramente aos cuidados dos
filhos.

O evento faléncia do negécio da familia desencadeou, portanto, dificuldades nas
dimensoes familiar e empresarial. Para o seu enfrentamento, as irmas Perin configuram
como principal estratégia a consolidacdo de um novo negdocio. Neste sentido, realizamos
o mapeamento das diferentes perspectivas pertencentes as dimensdes familiar e
empresarial que, em nosso entendimento, foram determinantes para a emergéncia da
referida estratégia.

Mapa das Perspectivas para Emergéncia da Estratégia: Descricao e Inter-Relacoes

Evento FALENCIA DA EMPRESA DA FAMILIA

Estratégia CONSOLIDACAO DE UM NOVO NEGOCIO
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No processo de emergéncia da estratégia de consolidacdo de um novo negdcio,
destacam-se quatro perspectivas: transgeracional, construcdo da identificacdo parental,
estilo vincular materno e paterno. A partir destas, identificam-se as demais perspectivas,
que se inter-relacionam neste processo.

Logo, a perspectiva transgeracional surge com grande destaque durante todo o
caso. Maria Cristiana refere, no inicio de seu relato, que, na casa de sua avé materna,
Cristiana, ha uma carta de sua bisavo, Carla, enquadrada e exposta na sala. Esta carta
destina-se a Cristiana (avd) e a seus irmaos que sdo comparados a galhos de uma arvore
que, frente a possibilidade de se separarem, quebrar-se-iam facilmente. Juntos e unidos
seriam fortes, estabelecendo-se assim uma relacdo de cooperagdo. No término da carta,
a bisavo formula um apelo para que os irmdos da familia fiquem unidos e possam
sempre auxiliar-se reciprocamente.

Maria Cristiana e Maria Antdnia, pouco depois de dois meses da faléncia, foram
buscar as antigas sdcias de sua mde (Lucia) na tentativa de obterem capital para a
abertura de um novo negocio. Léia e Marta (ex-socias), consideradas como da familia,
mantém até hoje o negdcio que tinham com Licia, sendo uma referéncia na regido.

Léia e Marta prontamente referendaram o empreendimento, entrando com
metade do capital, explicitando ndo terem interesse em participar da sua gestdo. As
irmas Perin venderam seus carros e completaram os 50% do restante do capital para a
abertura da empresa. Aproximadamente noventa dias apds a faléncia, a empresa Petit
estava em operagao.

Ha varias geracodes a atitude empreendedora ¢ parte dos Perin. Cristiano (pai)
vem de uma familia de oito irm&os, todos empreendedores. O pai de Cristiano, Darico,
um fazendeiro tradicional, conhecido pelo modo tosco de lidar com os seus, sempre

exigiu dos filhos iniciativa, muito trabalho e minimizacdo dos problemas. Cristiano
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Junior, referindo-se ao avo, diz: “Uma vez, ele (avd) capotou o carro e meu tio estava
junto, devia ter uns oito anos. Quando chegaram em casa, minha avo queria ficar
cuidando do guri, mas meu vo fez uns curativos e o mandou para a escola’.

As irmds Perin demonstram a for¢a da construciao da identificacdo parental
para a emergéncia e implementagdo da estratégia de consolidacdo de um novo negdcio.
A identificacdo com o pai revela-se no impulso a empreender, demonstrando rapidez e
determinagdo frente as oportunidades identificadas. Maria Cristiana refere: “Sempre
vimos o pai fazendo, correndo, batalhando™.

A identificacdo com a mae e avé materna se faz presente na escolha do ramo
de atividade a ser desenvolvido. Assim como Licia, idealizaram um negdcio destinado
ao publico jovem feminino, influéncia que também remonta a sempre presente avd
materna Cristiana, apreciadora de moda e eximia costureira. Neste sentido, fala Maria
Antonia: “Me lembro de estar sempre na loja da mde, acho que eu tinha uns quatro
anos, eu adorava ficar ld vendo elas trabalharem”. Maria Cristiana conta que sua avé
Cristiana sempre fizera seus vestidos: “A vé sempre adorou moda”.

Esta identificacdo das irmds com sua familia materna revela-se em todo o
gerenciamento do negoécio. As irmas, ao irem atrds das antigas socias da mae,
desejavam encontrar mais do que capital, buscavam um modelo de sociedade que
projetava um futuro sucesso. Nesta perspectiva, Maria Cristiana lembra: “A mde foi
fundamental para saber como nds, irmds, teriamos que ser socias. Ela nos disse: ‘Se
uma acertar, vocés acertam, se uma errar, vocés erram. Nunca coloquem a culpa em
uma ou outra’. Isso foi fundamental”.

Este modelo de sociedade relaciona-se diretamente ao estilo vincular da familia
materna dos irméos Perin. Respeito, cuidado com o outro e unido sdo valores referidos

pelos irmdos que foram transmitidos em todas as oportunidades por seus pais. Maria
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Cristiana exemplifica-o na seguinte colocacdo: “Sempre crescemos ouvindo que, no
caso de assumirmos um compromisso, tinhamos que levd-lo até o fim, que o combinado
era o combinado e que, enquanto irmdos, tinhamos que ficar unidos”.

Percebe-se o estilo vincular materno permeando todas as relacdes pessoais e
profissionais estabelecidas pelos irmaos Perin. A gestao do negocio realizada por Maria
Cristiana e Maria Antdnia tem como principal caracteristica, desde seu inicio, a ética
nas relagoes.

Ap6s a fase inicial de implementa¢do da operacdo da Petit, as irmas sdcias,
paulatinamente e com muito cuidado, afastaram Lucia (mie) do cotidiano do negdcio.
Neste sentido referem: “Nds tinhamos que achar nosso jeito de fazer, nos virarmos por
nossa conta”. Maria Antdnia complementa: “Quando sai de casa para morar sozinha
foi a mesma coisa, ela queria continuar resolvendo as coisas”.

Talvez o aspecto de mais destaque neste processo de aprendizado do
gerenciamento da loja e de desdobramento dos valores familiares tenha sido a relacao
estabelecida com os clientes. Sobre isso observa Maria Cristiana: “Nds ndo sabiamos
nada de atendimento, entdo comecamos a atender como gostariamos de ser atendidas”.
E Maria Antdnia acrescenta: “As pessoas passaram a confiar tanto na gente que, se
ligamos para dizer que chegou um lancamento que achamos que a pessoa vai gostar,
ela vem ver acreditando mesmo, ndo é encarado como papo de vendedor. Virios de
nossos clientes transformaram-se em nossos amigos”. Ainda nesta mesma perspectiva,
fala Cristiano Junior: “Se alguma coisa dd errado, mandamos flores, e é de verdade, a
gente fica chateado mesmo. Acho que as pessoas percebem isto”.

O mesmo ocorreu na relacao com os fornecedores. As irmas Perin tornaram-se
conhecidas como empresdrias sérias e confidveis. Maria Antonia diz: “Deus me livre

atrasar as contas, se tem alguém esperando receber, eu tenho que pagar”. Cristiano



79

Junior percebe que esta relacdo estabelecida pelas irmas com os fornecedores por vezes
limita o negécio: “Tu tem que ver a cara delas quando eles (fornecedores) dizem que
vdo fazer algo e furam. Elas ficam indignadas, como se ndo fosse o Brasil. Isto aqui
ndo é a Suécia’.

Nestes momentos de dificuldades com os fornecedores, quem assume a frente do
negocio € Maria Antdnia: “Sempre fui mais durona que a Maria Cristiana, a certinha.
Acho que sou mais parecida com o meu pai, a minha irmd faz mais a relacdo com os
funciondrios e clientes, tem mais paciéncia do que eu”. A definicio dos papéis
empresariais ocorreu de forma implicita, cada uma assumindo o conjunto de
atribui¢des no qual apresentava maior competéncia. Por ocasido da entrada de Cristiano
Jinior no gerenciamento da loja, as irmds decidiram que ele assumiria o setor
administrativo financeiro da empresa. Segundo Maria Cristiana: “Para abrirmos o
financeiro para alguém, tem que ser de nossa inteira confianga, e o Cris é 100%”.

O desempenho dos papéis dos nio membros da familia que trabalham na
empresa também deve basear-se nos mesmos principios norteadores utilizados pelos
irméos Perin. “Ndo admitimos que nossos funciondrios sejam grosseiros, facam fofocas
ou sei ld o qué. Mantemos tudo muito claro, o que é importante para nés”, refere Maria
Antdnia. Em conseqii€ncia, os funciondrios estabelecem relacdes duradouras com a
empresa.

O desempenho dos papéis empresariais apresenta algumas cristalizacdes que se
inter-relacionam com as demais perspectivas. Maria AntOnia percebe-se como o pai,
forte e determinada, - “Sempre trabalhei do mesmo jeito do meu pai” -, e Maria
Cristiana como a cordata. Assim, as irmas acabam por estabelecer uma relagdo de

expectativas e atribui¢des de papéis que se tornam estanques e paralisam o processo de
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desenvolvimento de ambas. A manutengdo de tais cristalizacdes vem contribuindo para
forte resisténcia a qualquer tipo de inovagdo na empresa.

Nos ultimos trés anos, ocorre que a Petit perdeu mercado devido ao incremento
da concorréncia. Maria Cristiana refere: “Era o momento para expandirmos o negdcio,
estava crescendo, tudo que vendiamos aparecia na midia. Mas parece que a Maria
Antonia paralisa, ndo quer nem discutir e eu ndo consigo me impor”. Cristiano Junior
também se refere a esta estagnacdo: “Parece que ela tem medo que algo aconteca, sei
ld. Elas ndo saem daqui, podem estar doentes que estdo sempre aqui”.

A atitude empreendedora, fortemente associada a identificacdo paterna, perde
parte de sua forca devido as experi€ncias vivenciadas pelas irmds no que caracterizaria
o perfil de empreender de seu pai. O constante reiniciar dos negécios do pai, seguidos
de um pico de expansao e finalizados em algum obsticulo inesperado e incontrolavel,
talvez tenha originado um antimodelo de gestao que vem orientando, implicitamente,
insidiosamente, a conducio da Petit.

Neste sentido, uma experiéncia que ganha destaque € a sociedade familiar entre
Cristiano (pai) e um dos seus oito irmdos (Marcelo), na origem de um conflito na
familia paterna que perdura até hoje. Maria Cristina relata: “Parece que o meu tio meio
que passou a perna no meu pai, esta é a versdo do meu pai. Minha avo paterna ficou
em cima do muro, ela é muito fria”.

O estilo vincular da familia paterna seria, na opinido dos irmdos Perin, o
principal entrave para a solucdo do conflito entre Cristiano e Marcelo. Os irméos
percebem os vinculos da familia paterna da seguinte forma: “Sdo relacées fortes, mas
distantes. E uma coisa engracada, carregada. Parece que ndo conseguem se aproximar

muito”.
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Por conseguinte, para manter a Petit longe da ameaca de faléncia e de desunido
da familia, as irmds Perin optaram por manter todas as decisdes do negdcio
centralizadas. Em conseqiiéncia, o crescimento da empresa ficou restrito pelo
gerenciamento altamente centralizador das irmas. Inevitavelmente, muitas vezes
desempenham papéis operacionais, enraizando-se no cotidiano da empresa de tal forma
que restringem sua capacidade de reflexdo e visdo critica. Neste contexto, acabaram por
realizar adaptacdes no negocio de enxugamento, ao invés de buscarem a expansio que
o mercado exige.

Maria Anto6nia, questionada sobre o que aconteceria a empresa, caso elas se
afastassem para, por exemplo, viabilizar outra unidade de negdcio, responde:
“Poderiamos ser roubadas, ou tudo poderia pegar fogo”. Cristiano Jinior rapidamente
diz: “Exatamente o que aconteceu com dois dos principais negocios do pai. E no caso
do incéndio, ainda ficou uma suspeita: que o teriamos feito para ganhar o dinheiro do
seguro”.

Cristiano Jdnior, durante todo o processo de entrevistas, reiterou que se sente
desvalorizado pelas irmas em algumas situacdes. Diz ainda que elas nunca procuraram
seu pai para discutir o andamento dos negdcios: “Acho que elas fazem o pai meio de
bobo, como se fosse um fracassado”.

As inter-relacdes ndo lineares estabelecidas entre as diferentes perspectivas das
dimensodes familiar e empresarial determinaram o processo de emergéncia da estratégia
de consolidacdo de um novo negécio no ambito desta empresa familiar. Através do
mapeamento das perspectivas, apontamos para o cardter dindmico e aberto entre as
forcas de progressdo e regressdo presentes nessas dimensdes. Essa dindmica constitui a
base para projetarmos algumas tendéncias a serem desenvolvidas pelos irmaos Perin na

gestdo da loja Petit.
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Tendéncias Atuais e Futuras

A crise financeira em que a familia Perin mergulhou hd quinze anos e o
conseqiiente enfraquecimento do pai possibilitou ao subsistema fraterno emergir como a
principal for¢a familiar. Atender a demanda transgeracional de manter a familia unida
fez com que as irmds Perin buscassem, nos modelos de identificagdo parental, os
recursos necessarios para tanto (Minuchin, 1990; Rios-Gonzilez, 1994; Carter &

McGoldrick, 1995; Wagner, 2005).

O impeto empreendedor, construido principalmente pela identificacdo paterna,
imprimiu nas irmis a capacidade de correrem riscos, for¢a de trabalho e agilidade na
tomada de decis@o (Chiavenato, 2004). A identificacdo materna também se fez presente
nesse processo, atribuindo-lhes autoconfianga na tarefa de empreender. A histéria de
sucesso da mée e das “tias” (sécias Léia e Marta) afastou a repeticdo de fracassos dos
negocios gerenciados pelo pai Cristiano.

Atualmente, as irmds Perin aventam a possibilidade de encerrar o negécio. Hoje,
a empresa atravessa sua primeira crise financeira desde a fundagdo. Talvez o temor da
histéria de faléncias dos outros negécios da familia comandados pelo pai esteja
orientando-as a iniciarem um novo empreendimento, caminho trilhado vérias vezes por
aquele.

Buscar ndo repetir o desfecho histérico dos empreendimentos da familia pode
ser entendido como um facilitador na inauguracdo de uma nova forma de comando dos
negocios, mas, concomitantemente, um importante limitador da gestdo da empresa Petit.
O antimodelo de gerenciamento faz com que o conhecimento técnico em gestdo,
reconhecido pelas irmd@s como de origem paterna e representado na empresa por
Cristiano Jdnior, freqiientemente ndo reverbere sobre muitas das praticas

administrativas utilizadas na Petit. Desmerecer ou ignorar esta importante drea de
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conhecimento diminui o potencial do sistema, contribuindo para a cristalizacdo de
algumas de suas relacdes (Geus, 1998; Wheatley, 2005; Morin, 2004).

Esta relacdo que estabelecem com o conhecimento em gestdo também pode
representar a demarcacio de fronteiras que as irméas Perin realizam desde o momento da
fundagdo da Petit (Deutsch & Kraus, 1989; Minuchin, 1990). Primeiramente, pelo
estabelecimento do nivel de participacdo de suas sdcias no empreendimento, seguido da
limitacdo da atuagdo de sua mée no cotidiano da empresa, até o isolamento completo do
pai no que se refere a qualquer problema enfrentado na gestdo do negdcio. Porém, as
fronteiras dos papéis empresariais nunca foram explicitamente discutidas entre as
socias. Irmas muito préximas que sdo, sempre tratadas de forma igualitiria como “as
Marias”, talvez vislumbrem no fim da Petit uma nova oportunidade de diferenciacao.

Assim como a mae, o movimento das irmas representaria também o retorno ao
programado, ou seja, trabalharam em um momento dificil, mas agora devem buscar o
lugar que pertence as mulheres da familia Perin. Soma-se a este movimento o fato de a
principal razdo de ser da Petit ja ter sido plenamente atingida, ou seja, conseguir
estabilizar a familia, além de ter proporcionado ao pai o tempo necessirio para a
retomada de sua vida profissional: Cristiano foi contratado como executivo em uma
inddstria.

A unido entre os irmaos, contudo, fator essencial para a emergéncia de seus
recursos enquanto subsistema, pode também ter sido responsdvel por dificultar a
ampliacdo de sua visdo do meio externo. Desta forma, fez com que as gestoras do
negocio, emaranhadas nas demandas carregadas de auto-referéncia familiar histdrica,
tenham perdido parte de sua possibilidade de critica em relacdo ao gerenciamento
estratégico do proprio empreendimento. A falta de apropriacdo dos legados familiares

levou a que atuassem no estreitamento da visdo de mercado. A auto-referéncia familiar
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tornou o sistema menor que a soma de suas partes (Minuchin, 1990; Rios-Gonzilez,

1994; Morin, 2005; Wagner, 2005; Mintzberg, 2006).

A lei da unido entre os irmaos talvez exerca tamanha pressdo, que se torna fonte
de paralisia. O receio de um possivel “racha” entre os irmaos, a exemplo do que ocorreu
com Cristiano (pai) e Marcelo (irmao do pai e sécio), e o descumprimento de um legado
transgeracional podem ser algumas das varidveis responsdveis pela ndo explicitacdo de
assuntos considerados conflituosos. A comunicacdo deficiente torna-se o melhor adubo
para as estereotipias estruturais, impossibilitando que o sistema se transforme de modo
que seus membros se mantenham ativos no processo. Conseqiientemente, nao
conseguem construir um projeto comum para a empresa, emergindo apenas os projetos

de Ambito individual.

Compreensao Dinamica do Caso

Pode-se, neste caso, observar a importancia do evento (faléncia do negécio da
familia) para provocar as mudangas estruturais no sistema que lhe garantam os saltos
evolutivos inerente ao processo de desenvolvimento. Neste sentido, a for¢a crescente do
subsistema fraterno representado pelas irmas Perin encontra no &mbito familiar os
recursos para ressignificar a realidade, dando continuidade ao seu processo de
aprendizagem, crescimento e individuacdo (Rios-Gonzélez, 1994; Vasconcellos, 2002;
Moraes, 2004; Morin, 2001, 2005).

A fundagdo da empresa Petit coincide com um importante momento evolutivo
das irmas Perin, a adultez jovem. Encontram, em meio ao caos da crise vivenciada, uma
importante oportunidade para uma das mais significativas tarefas desta fase, a
intensificagdo do processo de diferenciacdo. Sendo assim, buscam refazer o equilibrio
do sistema, principalmente em relacio ao subsistema parental, fortalecendo-lhe as

fronteiras. Nesses termos, criam algumas das condi¢cdes necessdrias para imprimir seu
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proprio significado nos papéis a serem desempenhados (Minuchin, 1990; Rios-

Gonzélez, 1994; Wagner, 2005).

A capacidade das irmds de formular a estratégia de consolida¢do de um novo
negocio revela toda a complexa relagdo que se estabelece com os referenciais
transgeracionais no ambito da empresa familiar. Frente a crise desencadeada pelo
evento, as irmis resgatam seu patrimoénio psiquico, base de seus recursos. Tragar essa
estratégia representa cumprir o legado familiar de manter os irmdos unidos, buscando
assim a autoperpetuacdo da familia. Estabelece-se, portanto, a relacdo de
complementaridade entre estratégia e programa (Geus, 1998; Morin, 2002, 2005;
Wagner, 2005).

A limitacdo dos referenciais familiares, porém, vem a tona face a
complexificacdo do mundo contempordneo. A revolu¢do dos meios de comunicacdo
pressiona a Petit em dire¢do ao crescimento pela rdpida populariza¢do dos produtos
oferecidos pela loja, ameagando o bom andamento do negdcio das irmas Perin. Soma-se
a esta ameaca, a forca do temor de repetirem a histéria de faléncias dos negdcios da
familia.

Nesta perspectiva, as irmés passam a lutar pela manuten¢do do ja estruturado,
sendo qualquer mudancga interpretada como uma ameacga. As fronteiras entre os
subsistemas e entre o sistema maior e 0 meio externo tornam-se mais rigidas, ocorrendo
0 mesmo em relacdo aos papéis empresariais e familiares. D4-se o empobrecimento das
potencialidades do sistema, perdendo-se duas importantes premissas da capacidade
estratégica: competicdo e transformacéo (Deutsch & Kraus, 1989; Chaharbagi & Willis,

1998; Morin, 2001, 2005; Wheatley, 2005).
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Familia Souza e Empresa Horizonte
Consideracoes Historicas e Contexto Atual

A Agropecuaria Horizonte foi fundada ha vinte anos por Tamira Souza (quarenta
anos) e Jorge Souza, que, além de sdcios, também sdo pai e filha. Jorge investiu
aproximadamente 80% do capital necessdrio para a estruturacdo da empresa. O irméo
mais novo de Tamira, Carlos Souza (trinta e cinco anos), que na época da fundacdo
contava quinze anos, tornou-se sécio da empresa por imposicdo de Jorge (pai). Neste
sentido, Tamira comenta: “Ele entrou para ser protegido, para estar em um negocio”.
No momento em que Carlos completou dezoito anos, Jorge saiu do contrato social a
pedido de Tamira. Carlos detém 10% das cotas da empresa e Tamira 90%.

A idealizag¢@o do negécio da Horizonte ocorreu apds uma viagem de Tamira para
o Canad4, onde buscava aperfeicoar seu inglés: “Somos de uma familia de classe média
baixa; eu estava louca para ampliar meus horizontes”. Nesse pais, chamou-lhe a
atencdo que o mix de produtos e os servicos oferecidos pelas agropecudrias se
diferenciavam dos existentes no Brasil. Tamira chegou a trabalhar como estoquista em
uma agropecudria naquele pais, tendo a oportunidade de aprofundar seu conhecimento
sobre o funcionamento deste tipo de empresa. Soma-se a esta experiéncia a desilusio
relatada por ela em relacdo a suas profissdes: “Primeiro fui ser assistente social, mas é
um trabalho que, embora tenha muito que fazer, ndo pagam bem. Depois fiz toda a
faculdade para ser publicitdria, mas eu ndo apresentei o trabalho de conclusdo, me
desiludi muito, ndo gosto de manipular as pessoas”.

O cardter inovador, projetado por Tamira para a Horizonte, somente se
concretizou apds trés anos de sua abertura: “Eu sabia como tinha que ser, os servicos

que teriam que ser oferecidos para a empresa deslanchar”.
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A histéria da familia Souza estd repleta de empreendimentos, todos encabecados
por Jorge e sua esposa Nilva. Ambos atuaram em vdrios ramos de atividade, da
gastronomia a construgdo civil. As mudangas entre uma drea de atividade e outra,
conforme relatam os irméaos Souza, ocorria de forma gradual e continua.

Os empreendimentos realizados pelo casal envolviam os filhos em seu
funcionamento cotidiano, além de Tamira e Carlos, Cleuza (quarenta e quatro anos) e
Mariana (quarenta e trés anos), as irmas mais velhas, tendo essa tdltima sido contratada
h4 quatro anos como gerente pela Horizonte. Tamira esclarece: “A Mariana estava mal
de dinheiro, ela tinha uma boa estrutura, mas o marido faliu e eles se separaram. Como
o escritorio de arquitetura dela ndo estava indo bem, resolvemos contratd-la para dar
uma forca”.

Mariana, hd aproximadamente vinte e cinco anos, diante de uma grave e longa
crise da familia Souza, acolheu em sua casa os dois irmaos mais novos. Esta crise esta
relacionada a sociedade que Jorge e Nilva Souza (pais) firmaram com o casal Cassoli.
Segundo relatam os irmos, Nilva foi a responsavel pela concretizacdo da sociedade,
“pirando totalmente”, Jorge ndo tendo conseguido fazer nada. Neste sentido, Mariana
comenta: “Minha mde passou a fazer tudo conforme eles (s6cios) determinavam, eles se
envolveram em vdrias loucuras, aquilo de abrir e fechar negocios ficou muito rdpido.
Meus pais trocavam de casa a toda hora, um horror. E vd perder dinheiro, torrando
todo o patrimonio. Eu fiquei desesperada, entdo busquei o Carlos, que era muito novo,
para morar comigo, e a Tamira, que também ndo tinha uma estrutura’.

A partir do momento em que a Horizonte se concretizou como um bom negdcio,
ou seja, trés anos apds sua fundagdo, Tamira vem realizando algumas tentativas de
expansdo da empresa. Aproximadamente a cada dois anos abre uma nova filial da

Horizonte, que acaba por fechar-se em média um ano e meio apds sua inauguracao.
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Tamira atribui o insucesso das filiais quase que inteiramente a superficialidade da
andlise feita para verificar sua viabilidade.

Os sucessivos insucessos na tentativa de ampliar a Horizonte Amplo somaram-
se a um evento recente que chocou enormemente Tamira e Carlos. A empresa
terceirizada, responsdvel ha mais de dez anos pela drea de tributos da Horizonte, fechou,
revelando aos irmdos Souza o caos em que sua empresa se encontra. Tamira diz: “Foi
assim de uma hora para outra: recebemos uma carta e nosso material; eles estavam
fechando o escritorio. Quando outros profissionais foram analisar o nosso material, é
que ficamos sabendo de vdrios erros que cometeram com graves conseqiiéncias para a
empresa’”.

Carlos descreve sua reacdo: “Fiquei muito mal, ndo sabia o que fazer,
imaginando o valor que teremos que pagar”. Tamira, no mesmo sentido, exemplifica:
“Fiquei chocada, abalada mesmo. Mas fui buscar um novo contador e um advogado.
Falei com alguns, além de conversar com outros empresdrios. Poupei o Carlos, ele estd
num momento complicado com a namorada”.

Os sécios Tamira e Carlos e a gerente Mariana, irmdos ativos na gestdo da
Horizonte, decidiram que a melhor estratégia para enfrentarem o evento do desfalque
contébil seria desfazerem a sociedade, além de Mariana retornar para sua profissdo de
arquiteta. Carlos esclarece: “Penso que vai ser o melhor, assim passo minha parte a
alguém, acho que para o marido da Tamira. E ele injeta dinheiro para melhorar a
situagcdo da empresa e eu fico com algum para abrir um negdcio que venho pensando
hd muito tempo”. Tamira completa: “Ndo sei se vai ser bom trabalhar com o meu
marido, nem sei se vai ser ele. Mas o Carlos me falou de sair, desta op¢cdo que me
pareceu vidvel”. Na mesma perspectiva diz Mariana: “Acho que estd bom, isso aqui dd

muito trabalho. Vou voltar a investir na minha profissdo”.
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Para a emergéncia da estratégia de dissolu¢do da sociedade entre os irmaos
Souza e da saida de Mariana da gestdo, diferentes perspectivas dos dmbitos familiar e
empresarial se inter-relacionaram. Realizamos o mapeamento destas perspectivas e de
algumas das possiveis relacdes estabelecidas. Neste sentido, apresentamos o mapa de
emergéncia da estratégia, seguido da descricdo de cada uma das perspectivas em
questao.

Mapa das Perspectivas para Emergéncia da Estratégia: Descricao e Inter-Relacoes

Evento DESFALQUE CONTABIL

Estratégia DESFAZER PARCERIA DE TRABALHO ENTRE IRMAOS

Transgeracional

Identificagéo
materna
Identificagéo
paterna

Estilo Vincular
Modelo de
Gestao

Construcéo da
Identificacéo
Parental

Papéis
Familiares

Estilo de
S “ npreender
Modelo de
Sociedade
Relag&o com
Empreendimentos

wp<-dA0moOIMI

Desempenho
papéis
n&o membros

da familia

Desempenho
Papéis
Empresariais

Partimos em nossa andlise da perspectiva transgeracional, por entender que
esta estabelece uma relagdo interdependente com outras tré€s importantes perspectivas:
estilo vincular, papéis familiares e construcao da identificacdo parental. Portanto,
na apresentagcdo que segue, ressaltamos que, a partir destas perspectivas, foi possivel aos
irmaos Souza construir e permitir a emergéncia da estratégia de dissolucdo da parceria
de trabalho que resultaria no fim da sociedade entre Tamira e Carlos e na saida de
Mariana da gestdo da empresa.

Para tanto, Tamira coloca-se como uma mulher forte e empreendedora, sendo a
persisténcia uma de suas principais virtudes. Mariana diz que a irmd € “realmente

especial” referindo-se a sua capacidade de trabalho e iniciativa, caracteristicas estas
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relatadas pelos irmdos como presentes em outras geracdes das mulheres da familia,
exemplificada na fala de Mariana: “Minha avé materna era igual a minha mde, embora
a gente tenha conhecido pouco a vo, pois ela morreu. Todo mundo falava que era
brava, decidida, trabalhadora, ndo desistia nunca, sempre mandando em tudo e em
todos, até no meu vo.”

A perspectiva transgeracional se expressa na estreita relagdo estabelecida entre
o desempenho do papel de Tamira e dos papéis familiares de sua av6 e mae. Tamira,
além de ser a irma que idealizou o negdcio da Horizonte Amplo, é reconhecida pelos
irméos ativos na gestdo da empresa como a principal lideranga. Carlos comenta: “A
Tamira sempre foi a forte que tocou isto aqui, chega para fazer e sabe como tem que
ser feito. Todos nos seguimos o ritmo e as iniciativas dela” .

A lideranca de Tamira, portanto, encontra parte de sua for¢a na perspectiva de
construcdo da identificacio parental. A construcio da identificacio materna de
Tamira revela-se, em parte, por sua atuacdo no negocio, sendo ela a responsavel por
impulsionar o cotidiano da empresa: “Sempre fiz como a mde, até o meu jeito é
parecido, sempre trabalhamos muito”. Ja a identificacio paterna é percebida pelo
pensamento recorrente de descobrir e investir em novos negocios, exemplificado em sua
prépria fala: “Somos de uma familia de butequeiros, sempre pensando em um negdcio
para ser aberto”. Assim como o pai, Tamira se mantém atenta as oportunidades de
mercado, mesclando, em seu estilo de empreender, caracteristicas atribuidas a sua mae e
pai.

O estilo de empreender do pai, segundo os irmdos Souza, caracteriza-se
basicamente pela auséncia de um foco de investimento. A partir do momento em que
uma nova oportunidade pudesse oferecer maiores chances de ganhos que a atividade

empresarial desenvolvida pela familia Souza, o patriarca da familia iniciava o processo
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de transicdo entre um negécio e o outro. Tamira mantém-se em uma posi¢do de
predisposicdo a voltar-se na direcdo de outra atividade empresarial, como a espera de
um sinal para cumprir algo programado.

Neste mesmo sentido, percebemos que as caracteristicas do estilo de
empreender ganham relevancia na perspectiva da relacao com o empreendimento que
os irmdos Souza estabelecem. Tamira preserva sua visdo voltada em varias dire¢cdes, na
busca de oportunidades diferentes de negdcio, assim como Carlos, que constantemente
ventila a possibilidade de, sozinho, abrir outras empresas. Contudo, a relacdo que
estabelecem com o empreendimento indica uma fragilizacio do nivel de pertenga a
empresa. Neste sentido, Carlos chega ao ponto de dizer: “A Tamira sempre fez muito
pela Horizonte, trabalhava muito, mas sempre teve um pé fora, ndo sei explicar direito,
e nos ultimos tempos tem se mantido muito fora da empresa, até fisicamente”. Tamira
corrobora: “Eu sei que venho menos, que trabalho menos. Agora vou ter que entrar
para dentro, o Carlos acabou ndo fazendo o trabalho dele como deveria também”.

O desempenho dos papéis empresariais, portanto, fica extremamente
prejudicado, caracterizando-se pelo baixo nivel de responsabilidade face as atribui¢des
de cada papel. Mariana, no desempenho de seu papel de gerente, reproduz essa mesma
l6gica de atuagdo: “Eu ndo sei ficar mandando, cobrando, eles (irmdos) ndo fazem”. O
mesmo ocorre com o desempenho dos papéis dos nao membros da familia, conforme
Carlos refere: “Ndo adianta, a gente pode dizer que vai mudar, que vai fazer mudangas
no jeito de acontecer dentro da empresa, que os funciondrios ndo aderem”.

A partir das perspectivas descritas até aqui, instala-se um modelo de gestdo
caracterizado pelo baixo nivel de compromisso na realizagdo das atribuicdes, auséncia
dos principais indicadores de gestdo e fronteiras difusas entre os diferentes setores da

empresa e papéis desempenhados por seus membros.
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Ativando o mapa a partir da perspectiva estilo vincular, podemos encontrar
subsidios da dimensao familiar para entender a criacdo deste modelo de gestdao. Sendo
assim, retomamos a ocasidio em que o casal Souza estabeleceu a sociedade com
membros de fora da familia, afastando-se de seus filhos e chegando a permitir que
Carlos, ainda um adolescente, ficasse sob total responsabilidade de Mariana, que refere:
“Minha mde ndo liga para ninguém, eles ndo estavam nem ai. Foram fazer o que
queriam, e a gente ficou por nossa conta’.

Os irmdos Souza relatam vérias ocasides em que a instabilidade vincular
permeava os acontecimentos familiares. Tamira refere-se principalmente a mae,
dizendo: “Foram tantas vezes, ia fazer uma coisa e mudava de idéia. Parece que
sempre podia mudar, podia estar tudo bem e desandava”. A instabilidade também ¢&
associada ao pai e Mariana a relaciona principalmente no que diz respeito a condugdo
dos negécios: “A gente sempre trabalhou muito, desde muito novos, com treze anos eu
jd trabalhava. Acho que de tanto o meu pai inventar, sempre fazendo uma coisa
diferente, nunca era uma coisa continuada”. Esse movimento de investimento e
desinvestimento gera um constante desequilibrio no sistema familiar e empresarial, que
também caracteriza os vinculos estabelecidos pelo casal Souza. O estilo vincular, neste
caso, portanto, revela a impossibilidade de a familia Souza trilhar, mesmo que
momentaneamente, apenas um caminho.

O modelo de lideranca também expressa o estilo vincular dessa familia. O
modelo de liderangca concentrado em apenas um membro, no caso, Tamira, enfraquece
os demais subsistemas, empobrecendo a capacidade auto-organizadora do sistema geral
(Morin, 2005). O modelo de sociedade proposto por Tamira formaliza a assimetria

entre os irmaos Souza.
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Ja o modelo de gestao construido pelas irmas Souza pode ser considerado um
dos principais indicadores de um sistema enrijecido pela lideranca, no qual a hierarquia
se torna restritiva do movimento criativo. Afeta diretamente a construcdo da
equifinalidade, inibindo propriedades emergentes e, conseqiientemente, diminuindo o
nivel de cooperagdo interna (Bertalanffy, 1975; Morin, 2005).

A partir do descrito até aqui, apontamos algumas tendéncias atuais e futuras no
que se refere a execucdo da estratégia criada pelos irmdos Souza. Para tanto,
consideramos os movimentos de progressdo e regressao estabelecidos entre as diferentes
perspectivas do mapa.

Tendéncias Atuais e Futuras

Ainda durante a realizacdo das entrevistas deste caso, os irmdos Souza
receberam o parecer de consultores contratados que indicava que a dissolucdo da
sociedade ndo seria possivel por razdes juridicas. A Horizonte terd que modificar sua
situacdo atual, para entdo tornar-ser apta as transformagdes desejadas no quadro
societario.

Novamente Tamira assume a frente do processo, e desta forma mantém o
funcionamento do sistema através do desempenho de seu papel de lideranca. Fortalece a
hierarquia, reeditando, na relagdo com seu irmao e sécio, o modelo estabelecido por sua
avé e mie com os respectivos maridos (Wheatley, 2000; Wagner, 2005). Esse aspecto
encontra reforco na histéria de constituicdo da Horizonte quando Carlos ja se
encontrava em uma posicao fragilizada.

A forca transgeracional identificada através do desempenho dos papéis poderia
estar encaminhando os irmdos Souza para a repeticio do movimento que
ocasionalmente permeia seu sistema familiar. Durante a crise relacionada ao

estabelecimento da sociedade com o casal Cassoli, o sistema familiar cindiu-se nos
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subsistemas parental e fraterno, estratégia esta que emergiu novamente, porém no
ambito empresarial, ou seja, no momento da crise da Horizonte. Mariana e Carlos se
afastariam da empresa, que estaria sob o comanda de Tamira e seu marido (Rios-
Gonzilez, 1994; Moraes 2004; Morin, 2005; Wagner, 2005). A restricdo juridica para
sua implementacdo, porém, tem impelido o sistema para a emergéncia de outra
estratégia.

Para tanto, Tamira vem resgatando alguns significados de diferentes
perspectivas mapeadas neste caso, dizendo: “Fizemos a melhor empresa do ramo,
somos muitas vezes avaliados assim. Como os outros negocios do pai e da mde, isso dd
uma levantada no ego. Acho que vamos ter que mudar muita coisa no jeito de
gerenciar. Pedir ajuda para quem entende. Sei que o Carlos e a Mariana vdo poder
ajudar”. Neste mesmo sentido, percebe-se que a hierarquia reafirmada constantemente
por Tamira permanece, tornando-se um dos principais esteredtipos do sistema.

Volta-se aos referenciais familiares na tentativa de tracar um futuro diferente
para a Horizonte. Mantém-se o desafio ao estabelecido, ou seja, ndo realizar mudangas
constantes de ramo de atividade, e se vai além, desejando qualificar a gestdo da
empresa.

O desempenho do papel de lideranca de Tamira, através da inter-relacio
estabelecida com as principais perspectivas, impacta todo o processo de emergéncia das
estratégias. Logo, o transgeracional aponta possibilidades e a0 mesmo tempo restringe o
potencial do sistema geral, demonstrando o quanto pode levar o sistema a ser maior e
menor que a soma de suas partes (Morin, 2001, 2002). Tamira, ao manter a hierarquia
historica de seu papel de lideranga, coibe a poténcia dos sistemas que formam a empresa
familiar, e Carlos e Mariana continuam na superficie de todo o processo,

impossibilitados e supostamente sem condi¢des de maior colaboragdo.
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Compreensao Dinamica do Caso

Neste caso € possivel observar os desdobramentos de um estilo de lideranca
através dos sistemas que constituem a empresa familiar. O papel de lideranca
desempenhado por Tamira obedece, em parte, aos legados transgeracionais de
determinagdo e voz ativa das mulheres da familia Souza (Deutsch & Kraus, 1989;
Wagner, 2005; Wheatley, 2005).

Manter este papel pode significar a manutencio da identidade da familia Souza
pelo subsistema fraterno, ji4 que o subsistema parental se apresenta quase
completamente isolado. Concomitantemente, a forma de desempenhar o papel de
lideranca torna-se estereotipada, perdendo flexibilidade nas relagdes intra e inter
sistémicas.

O acoplamento entre o sistema familiar e o empresarial perde parte de sua
possibilidade de trocas, pois a centralizacio da lideranga leva paralelamente ao
esvaziamento dos demais subsistemas. Poderiamos até mesmo dizer que a lideranca de
Tamira controla o espago de aprendizagem, o que tem como principal conseqiiéncia a
diminuicdo da capacidade de autoprodugdo do sistema geral. Assim sendo, torna-o bem
menor que a soma de suas partes (Morin, 2005).

Os irmaos Carlos e Mariana mostram-se incapazes de se reorganizar frente aos
eventos inerentes ao desenvolvimento da Horizonte. Adotam uma postura passiva,
respondendo provavelmente as expectativas histéricas do desempenho de seus papéis.
Nesta perspectiva, as propriedades emergentes do sistema ficam inibidas, pois se perde
a espontaneidade e a criatividade que originariam as novas estruturas (Deutsch & Kraus,
1989; Moraes, 2004; Morin, 2005; Wagner, 2005; Wheatley, 2005).

A exacerbada hierarquizacio atribuida principalmente a Tamira tem, entre suas

principais conseqiiéncias, o baixo nivel de pertenca dos demais subsistemas da
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Horizonte. Assim como seus irmaos, os funciondrios da empresa nao demonstram,
através do desempenho de seus papéis, compromisso com o desenvolvimento da
empresa: a participagéo de todos estd ceifada.

Portanto, a lideranga neste caso pode ser apontada como a principal responsavel
por enfraquecer uma das principais caracteristicas da estratégia, a de integracdo. Neste
mesmo sentido, a eqiiifinalidade do sistema ndo apresenta a forca de coesio necessaria
para que se mantenham os subsistemas que lutam pela sobrevivéncia da Horizonte (Von
Bertalanffy, 1975; Morgan, 1996; Geus, 1998; Wheatley, 2005).

A estratégia emergente, como as demais propriedades do sistema, ndo encontra
as condi¢des necessdrias para vir a tona. A estratégia que rompe no sistema é uma
versdo desnutrida, que tem na auto-referéncia da lideranca a principal forga de restricdo
e inibi¢do da articulacdo entre os sistemas e subsistemas que constituem a empresa
familiar.

CONSIDERACOES FINAIS

Através dos casos apresentados, foi possivel perceber ambas as tendéncias dos
sistemas: progredir em direcdo a complexidade e/ou estagnar/regredir em condigdes
mais estdveis e simples/conhecidas. Manter o principio do desenvolvimento, que se
caracteriza pelo encontro e integracdo do evento com a capacidade auto-organizadora,
torna-se um dos grandes desafios da empresa familiar. Nesse processo, apesar de
apresentarem diferencas significativas, em ambos o0s casos, percebe-se o0
empobrecimento das possibilidades de combinacdo das interagdes, que vem a
enfraquecer o potencial de criagdo de novas estruturas e, conseqiientemente, o
surgimento de estratégias (Morin, 2002, 2004, 2005).

A possibilidade de apreender a complexidade que envolve o processo da

emergéncia de estratégias nas empresas familiares s6 e possivel se levada em
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consideracdo a interdependéncia das vdrias perspectivas mapeadas das dimensdes
familiar e empresarial. Evidenciou-se que o pressuposto de complementaridade
alternada entre estratégia e programa, pode também encontrar expressdo na forma
fusionada. Corrobora esta constatacdo a identificagdo da perspectiva transgeracional e
de sua inter-relacdo com todas as demais perspectivas dos casos, 0 que aponta para a

forca determinante do programa no processo de emergéncia de estratégias.

Os eventos identificados durante a coleta de dados desencadearam mudangas nas
dimensdes familiar e empresarial que permitiram a emergéncia de estratégias. A
inovacdo esperada em cada estratégia (Morin, 2005; Mintzberg, 2006), porém, ficou
limitada pela for¢a do programa familiar, acionado pela ameaca que o evento provoca
na coeréncia identitiria do sistema. Neste sentido, os sistemas passam a estabelecer
interacdes que se tornam estereotipadas (Wheatley, 2000), que os inabilitam
parcialmente para novas adaptagdes frente as mudancas provocadas pelos eventos.
Neste contexto, a rigidez torna-se uma das principais caracteristicas dos processos e do

desempenho dos papéis no ambito da empresa familiar.

A empresa Petit consegue manter maior nivel de complexidade, pois preserva o
sistema familiar, apesar das mudangas no sistema empresarial. Para tanto, integra as
transformacdes desencadeadas, buscando criar novas estruturas. Favorece assim
combinagdes mais ricas que, pelo movimento de retroacdo entre o todo e as partes e
vice-versa, possibilita a emergéncia de estratégias mais inventivas. A qualidade dos
vinculos que a familia Perin estabelece lhe permite lidar com certo grau de incerteza
sem ameacar a organizacio do sistema.

A familia Souza, através do isolamento do subsistema parental e da excessiva

hierarquizacdo do subsistema fraterno, também perde em complexidade, tornando o
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sistema menor que a soma de suas partes. O papel de lideranca desempenhando por
Tamira empobrece as possibilidades de interagdes.

Nessas familias, a perda de complexidade fez com que as interacdes
estabelecidas com o ambiente também se tornassem menos ricas. Neste sentido, a
capacidade de auto-eco-organizagcdo € enfraquecida. Logo, a auto-referéncia familiar
expressa seu carater restritivo ao desenvolvimento do sistema, pois o aprisiona em
caminhos ja percorridos e programados, que ja estdo desatualizados e, portanto, podem
ndo ser alternativas vélidas frente a realidade atual. A capacidade de computar as
informagdes do ambiente fica prejudicada, restringindo a visdo do sistema, essencial nos
mercados em constante transformagdo (Castells, 1999; Morin, 2002, 2004, 2005;
Wagner, 2005; Bauman, 1999, 2005).

As restricdes dos contetidos emergentes do sistema, em parte pela estereotipia
das interacdes, tornam as estratégias menos efetivas na busca da eqiiifinalidade. Desse
modo, em ambos 0s casos, nota-se a dificuldade do surgimento de uma estratégia
integradora do sistema. Ocorreu em ambos o aparecimento de estratégias que apontam
para a exclusao.

Finalmente, afirmamos a importincia do conhecimento da dindmica que
constitui o sistema familiar para que a familia empresdria tenha a possibilidade de se
colocar de forma ativa no processo de emergéncia de estratégias. Os referenciais
familiares atuam sobre a gestdo da empresa e seu projeto de futuro, podendo
transformé-la em algo maior ou menor que a soma de suas partes (Morin, 2001). Frente
as mudangas constantes do mundo contemporaneo, as empresas que desejam sobreviver
devem manter os referenciais que constituem sua identidade e flexibilizar sua estrutura,
tornando-a mais permedvel ao ambiente, favorecendo-lhe assim a capacidade de

absorver as informacdes e de inovar.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertagdo buscou demonstrar a complexidade que caracteriza as intera¢des
constituintes da organizacdo das empresas familiares. O acoplamento das dimensdes
familiar e empresarial implica em uma riqueza de diversidade de interacdes
estabelecidas somente no contexto deste tipo de empresa. Devido a isso, evidenciam-se
niveis crescentes de complexidade & medida que é possivel abracar e conhecer os
fatores e varidveis incluidos nessas relagdes.

A interdependéncia dos sistemas que compdem a empresa familiar possibilita o
desdobramento dos processos de um sistema para outro. Resulta que o que se
caracteriza como familiar encontra vias de expressdo no empresarial e vice-versa. O
foco estabelecido nesta dissertacdo, ou seja, a emergéncia de estratégias face ao
inesperado, pode ser ampliado para todos os demais processos préprios da gestdo da
empresa familiar.

Percebe-se que, para apreender a complexidade da empresa familiar, se torna
absolutamente necessdrio recorrer a diferentes dreas de conhecimento. Sua diversidade
interna, representada, por exemplo, pelos profissionais que a integram e o ambiente
altamente mutdvel em que se insere, determina a necessidade de ampliacio de
referenciais para a compreensdo dos fendmenos que a definem.

Ao término deste estudo, iluminar a relacdo que as empresas familiares
estabelecem com um mercado a cada momento mais competitivo, compreender como 0s
referenciais familiares se flexibilizam ou se enrijecem frente as demandas
contemporaneas, emerge com inegavel e, dirfamos ainda, enorme relevancia.

Outro aspecto extremamente importante vislumbrado nesta dissertagdo diz
respeito as questdes de gé€nero. Apesar de ndo o desenvolvermos no artigo empirico,

tornou-se evidente sua marcante presenca e importincia. A lideranca/poder exercida
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pelas mulheres no desempenho de seu papel de gestoras, sustenta-se em parte pelos
legados transgeracionais, que encontram uma importante via de expressao na dimensao
empresarial. O mesmo ocorre com a informagdo e o conhecimento que circula pela rede
de relacdes estabelecidas entre os sistemas familiar e empresarial e que obedece a uma
ordem de transmissdo e dominio baseada no que caracterizaria o género masculino e
feminino em cada um dos casos apresentados.

Finalizando, reforcamos nossa posicdo ja explicitada de que as empresas
familiares clamam por metodologias que busquem abarcar toda a complexidade e
singularidade de seus fendmenos. Longe de buscarmos modelos simplistas de
entendimento e resolucdo de conflitos, propomos que as intervencdes a se realizarem
nesse ambito considerem toda a complexa rede de interacdes que seus sistemas
constitutivos estabelecem. Esperamos com este trabalho proporcionar maior grau de

compreensdo desta realidade que € a empresa familiar.
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