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RESUMO

O artigo possui como objetivo principal identificar na literatura as principais dificuldades que
as empresas da tipologia familiar enfrentam no desenvolvimento da organizacéo, analisando
as influéncias dos familiares na gestdo organizacional, focando no processo de
profissionalizacdo. A profissionalizacdo do negocio é uma das maneiras que levam a gestdo
familiar ou qualquer outro tipo ao desenvolvimento mais eficiente e sem barreiras que possam
prejudicar o seu futuro. O tema foi escolhido com o intuito de demonstrar como 0 processo de
profissionalizacdo pode trazer resultados de maneira rapida e eficaz, trazendo um melhor
desenvolvimento no mercado econdmico e competitivo contribuindo para a literatura da
administracdo familiar. O principal método de estudo realizado para a estruturagdo do
trabalho foram pesquisas bibliograficas em fontes de pesquisa confidveis como Spell, Scielo e
Google Académico utilizando pesquisas qualitativas em artigos cientificos avaliados dos
novéis A2 ao B3. Os principais resultados encontrados diante do estudo demonstram como o
processo de profissionalizacdo pode auxiliar na educacdo profissional de membros de uma
familia empresaria melhorando em sua gestdo e planejamento estratégico tendo uma
separacdo correta e quando necessario uma ligacdo de interdependéncia das dimensdes
familia, propriedade e empresa.

Palavras-chaves: Empresa. Familia. Profissionalizacdo.
RESUMEN

El articulo tiene como objetivo principal identificar en la literatura las principales dificultades
que las empresas de la tipologia familiar enfrenta en el desarrollo de la organizacion,
analizando las influencias de los familiares en la gestién organizacional, enfocandose en el
proceso de profesionalizacion. La profesionalizacion del negocio es una de las maneras que
conducen a la gestion familiar o cualquier otro tipo al desarrollo més eficiente y sin barreras
que puedan perjudicar su futuro. El tema fue escogido con el fin de demostrar cémo el
proceso de profesionalizacion puede traer resultados de manera rapida y eficaz, trayendo un
mejor desarrollo en el mercado econdémico y competitivo contribuyendo a la literatura de la
administracion familiar. El principal método de estudio realizado para la estructuracion del
trabajo fueron investigaciones bibliograficas en fuentes de investigacion confiables como
Spell, Scielo y Google Académico utilizando investigaciones cualitativas en articulos
cientificos evaluados de los novales A2 al B3. Los principales resultados encontrados ante el
estudio demuestran cémo el proceso de profesionalizacién puede auxiliar en la educacion
profesional de miembros de una familia empresarial mejorando en su gestion y planificacion
estratégica teniendo una separacion correcta y cuando sea necesario una conexién de
interdependencia de las dimensiones familia, propiedad y empresa.

Palabras claves: Empresa. Familia. Profesionalizacion.
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INTRODUCAO

O surgimento das empresas familiares no Brasil vem crescendo nos dltimos anos,
embora esse grande aparecimento na atualidade, as empresas dessa tipologia tiveram sua
existéncia ha muitas décadas sendo um dos primeiros negécios ao longo da evolugdo da
humanidade. Além disso, a e a experiéncia que se adquiriu ao longo do tempo demonstra que
esse modelo de empresa vem se mostrando essencial e indispensavel as economias
desenvolvidas ou em desenvolvimento (OLIVEIRA, MULLER, NAKAMURA, 2000;
BORGES, LESCURAS e OLIVEIRAS, 2012).

A medida que as empresas familiares vém se desenvolvendo, os desafios tornam-se
cada vez mais complexos e a necessidade de controle operacional das mesmas perde espaco
para a necessidade de planejamento de médio a longo prazo, devido a isso a estrutura de
gestdo informal ndo alcanca a intensidade necessaria sobrecarregando os socios da empresa
(CERIBELI, MERLO e MORAIS, 2010).

Com isso 0 movimento de profissionalizacdo das empresas do tipo familiar tem o
intuito de criar uma estrutura administrativa que prepare a organizacdo e seus componentes
para os desafios de se tornar uma empresa maior e mais diversificada, se tornando capaz de
gerenciar a complexidade essencial ao processo de desenvolvimento (CERIBELI, MERLO e
MORAIS, 2010).

Normalmente os empresarios dessas empresas orientam-se apenas pelos fatores
econémicos, sem analisar, por exemplo, outros aspectos relevantes a sustentabilidade das
empresas familiares, como a profissionalizacdo da gestdo. (BELMONTE e FREITAS, 2012).

O artigo tem como objetivo identificar na literatura os problemas que impedem o
desenvolvimento das empresas familiares, analisando as influéncias dos familiares dentro da
organizacdo e focando no processo de profissionalizacdo que é uma das maneiras de fazer as
empresas familiares ou qualquer outro tipo conseguir seu desenvolvimento de maneira
eficiente e sem problemas que possam prejudicar o futuro da mesma.

O artigo esta sendo desenvolvido com o intuito de mostrar os beneficios que o
processo de profissionalizacdo pode trazer as empresas do grupo familiar, ajudando no seu
processo de desenvolvimento do mercado econémico, ou seja,

Segundo Ceribeli, Merlo e Morais,

Pode-se constatar varios beneficios decorrentes indiretamente do processo de
profissionalizagdo, como redugdo dos estoques, negociacbes melhores com 0s
fornecedores e menores custos das mercadorias vendidas, politicas de salarios mais
ajustadas, funcionarios mais preparados, devido ao treinamento recebido, entre
outros. S&o beneficios indiretos, pois ndo ocorrem com a profissionalizagéo, mas por
causa da profissionalizacdo, jA& que a nova estrutura administrativa facilita a
implementacdo de acdes e praticas mais modernas de gestdo, que sdo responsaveis
pelos beneficios citados (CERIBELI, MERLO e MORAIS, p. 17, 2010).

O artigo foi desenvolvido com o intuito de demonstrar as principais dificuldades
enfrentadas dentro de uma empresa que possui um ambiente familiar, posteriormente citando
métodos para lidar com tais problemas, tendo como principal solu¢cdo o processo de
profissionalizacdo. Tal processo pode contribuir para o conhecimento de varias pessoas que se
interessem no assunto e que possam no futuro auxiliar empresas dessa tipologia a enfrentarem
ou até solucionarem seus problemas de ma gestdo (CERIBELI, MERLO e MORAIS, p. 17, 2010).
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2.1. Empresas familiares

As empresas familiares no Brasil correspondem cerca de 90% da quantidade de
empresas que possuem registro no pais, gerando aproximadamente 62% do Produto interno
Bruto (PIB) e 60% dos empregos, de acordo com dados apresentado pelo SEBRAE no ano de
2013. Essas informacBes mostram a importancia de organizacGes dessa tipologia no cenario
brasileiro. (ROSA, CARDOSO e MAZON, 2017).

A temaética das empresas familiares e sua historia estdo sempre em discusséo, tendo
em vista o papel e a importancia desse segmento empresarial para economia dos paises, do
que diz respeito a producdo ou a produtividade. A cultura das empresa dessa tipologia e seu
proposito ndo podem ser desvinculados da profissionalizacdo e dos aspectos técnicos
essenciais a gestéo organizacional. (FREITAS e KRAI, 2010).

O interesse pela compreensdo da natureza das empresas familiares tem aumentado
significativamente no decorrer das Gltimas décadas. E perceptivel o fato de que diversas
pesquisas tém sido efetuadas visando desenvolver teorias, gerar conhecimento e encaminhar
alternativas na tentativa de melhor compreender a dinamica desse tipo de organizagdo. As
empresas familiares podem ser consideradas como predominante em diferentes setores de
atividades e que contribui de forma importante para elementos fundamentais de ordem
econdmica e social, principalmente no Brasil. (BORGES, LESCURA E OLIVEIRA, 2012)

As organizacOes sdo familiares, na medida em que considera-se que a esfera da vida
publica relacionada ao trabalho ndo € totalmente desatrelada da influéncia da esfera da vida
privada e da experiéncia familiar dos individuos, ou seja, em um enfoque globalizado,
considera-se que a vida organizacional e seus aspectos administrativos sdo influenciados pelo
complexo e dindmico mundo familiar (DARVEL e COLBARI, 2000).

Empresa familiar pode ser definida aquela que tenha estado ligado a uma familia em
pelo menos duas geracdes e com unides familiares que exercam influencias sobre as diretrizes
empresarias. A relacdo familiar € um fator na determinacdo da sucessédo administrativa, onde
esposas e/ou filhos do atual ou antigo empresario tiverem no assento do conselho de
administracdo. (DORNNELLEY, 1967)

Ainda pode ser caracterizadas de fato as empresas dessa tipologia a coexisténcia de
trés situacdes, a primeira € a empresa ser propriedade de uma familia que possui posse total
ou da maior parte da organizacdo, segundo a familia tem a gestdo da empresa, pertencendo a
ela a definicdo dos objetivos, das diretrizes e politicas e por fim, a familia é responsavel pela
administracdo do empreendimento com a participacdo de um ou mais membros do nivel
executivo mais alto. (GOLCALVES, 2000).

As empresas familiares representam uma grande parcela de todas as organizagdes que
atuam no Brasil e no mundo. Mais de 80% das empresas privadas de capital brasileiro
enquadram-se nesse segmento, configurando 2/3 dos empregos quando se considera o
contexto global. Esse cenario ndo é diferente em outros paises, como os da Europa, por
exemplo, como Holanda que as empresas familiares correspondem em torno de 83%. As
empresas dessa tipologia é predominante na estrutura econdmica em quase todos 0s paises
ocidentais. (OLIVEIRA, 1999; UHLANER, 2005; FREITAS e KRAI, 2010).

Segundo Gersick et al (1998) “Estima-se que entre 65% e 80% das empresas a nivel
mundial sdo familiares, desde as microempresas as mundialmente conhecidas, como Wal-
Mart e Fidelity Investments, Isso pode ser ilustrado pelo fato de que, entre as 500 maiores
empresas listadas pela Revista Fortune, cerca de 40% sdo detidas ou controladas por
familias”, como consequéncias as empresas familiares representam uma importante
contribuicdo socioecondmicas para diversos paises. (BELMONTE e FREITAS, 2013).
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Mesmo tendo essa grande participagcdo na economia as empresas familiares tem suas
dificuldades, esses tipos de organizacao carrega um marca de gestdo ndo profissional, ou seja,
elas podem ter uma gestdo deficitaria em virtude da possibilidade dos processos de decisdo
ndo ser totalmente embasadas em questdes técnicas, méritocraticos ou racionais, uma vez que
0s interesses e as relagdes familiares, como aspectos emocionais acabam que influenciando de
forma direta ou indiretamente nas préaticas empresariais. (BARROSO, 2013).

As empresas familiares possuem fazes, caracteristicas e desafios, com demonstrado no
quadro abaixo citado por Belmonte e Freitas (2013).

Quadro 01: caracteristicas e desafios nas diferentes fazes das empresas familiares

FASES CARACTERISTICAS DESAFIOS
- controle por um proprietario ou um | - atingir a capitalizagdo
Proprietario casal; - conseguir equilibrio entre interesses do
controlador - Se houver outros sécios, eles ndo te | empresario e do stakeholders;
influéncia na gestdo da empresa; - escolher uma estrutura de controle de capital

para a geragao seguinte;

- dois ou mais irmdos possuem 0 | - Desenvolver um processo de partilha de

controle de capital; controle entre empresarios;
Sociedade entre - controle de posse de uma geracdo | - Definir o papel dos sécios familiares que ndo
irmaos de irmaos trabalham na empresa;

- Reter de lucros;
- Controlar os interesses dos varios ramos da

familia.
- Muitos primos como acionistas; - Gerir a complexidade da familia e do grupo de
- Mistura de acionistas com funcdes | acionistas;
Consorcio de na empresa e outros sem funcdes. - Criar um mercado de capitais entre 0s
Primos membros da familia.

Fonte: adaptado Gersick et al. (1998)

O envolvimento da familia proprietaria na empresa pode gerar familiness, esse é um
importante traco distintivo que explica o comportamento estratégico das empresas familiares.
A complexidade da gestdo na empresa familiar € maior que na ndo familiar, pois existe o
envolvimento emocional dos membros da familia que fazem parte da geréncia. As empresas
administradas por familias constituem uma forma organizacional peculiar, cujo carater
especial tem consequéncias positivas e negativas. Elas extraem uma forca especial da historia,
da identidade e da linguagem comum as familias (HABBERSHON e WILLIAMS, 1999).

2.2. Estilos de gestdo das empresas familiares

Os valores, caracteristicas, crencas influenciadas pela familia fundadora tem grande
impacto na criacdo de um empreendimento familiar, sendo necessario compreender a cultura
dessas organizacdes. Em momentos de conflito uma ma gestdo pode acabar deixando o clima
organizacional instavel, com isso € necessario ter controle e conhecer bem a gestdo que esta
sendo implementada na organizagdo (ROSA, CARDOSO e MAZON, 2017).

Segundo Moreira e Bortoli (2007), apud Rosa, Cardoso e Mazon, (2017) existem seis
caracteristicas que pode determinar o estilo de gestdo das empresas familiares:

o Decisdes pautadas em fatores emocionais: Em empresas da tipologia familiar é
comum que o vinculo sanguineo possa atrapalhar nas decisGes tomadas, pois em algumas
circunstancias acaba sendo dificil aplicar uma penalidade a um filho ou irméo por exemplo.
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o Dificuldade na descentralizagdo: com os niveis de responsabilidade direcionados aos
seus fundadores, o poder de certa forma fica concentrado para cargos mais alto na empresa, o
que atrapalha no momento de uma sucessao e no conflito na tomada de decis&o.

o Lealdade e dedicagdo como critério de recursos humanos: a tendéncia de algumas
empresas € das recompensas a funcionarios por tempo de casa, dando aumentos de salarios ou
até mesmo os subindo de cargos, no entanto esse método ndo tem boa aplicabilidade em
empresas denominadas familiares, sendo defasadas algumas &reas da organizacdo tendo
desgastes na area da produtividade.

o Confianca mdutua: caracteriza confianca dentro de uma empresa é de extrema
importancia e esta relacionada diretamente com a escolha dos ocupantes dos cargos de nivel
de responsabilidade, no entanto existe um grande erro é que as pessoas escolhidas para essas
funcbes segue uma linha emocional e de confiabilidade o que pode causar um desempenho
ndo muito eficaz.

o Existéncias de conflitos: dentro das empresas familiares existe um grande problema
entre conflitos que acaba sendo levado hé& geracdes, onde na maioria dos casos as ideias e
opinides ndo seguem a mesma linha de raciocinio.

o Perfil do sucedido = perfil do sucessor: um dos maiores erro cometidos pelos
gestores é acreditarem que o melhor sistema de gestdo a o idealizado por eles proprios, nesse
sentido ndo ha como ter uma analise minuciosa sobre o ambiente mercadoldgico, escolhendo
um sucessor pelos simples fato de ter uma linha ideoldgica parecida com a sua.

Empresas dos mais diversos tipos estdo sujeitas a varias ameagas ou até
transformacdes, ocorrendo até mesmo por mudancas em legislacbes ocorrendo por crises
econémicas ou mesmo pelo aumento da concorréncia, 0 que pode levar a modificagdes do
comportamento interno podendo ocorrer mudangas até mesmo na cultura organizacional
(ROSA, CARDOSO e MAZON, 2017).

Com todas essas complicacBes na gestdo das empresas familiares é necessario que a
empresa esteja preparada para possiveis problemas, um desses meios € o chamado processo
de profissionalizacdo, que pode ser caracterizado com uma mudanca organizacional fazendo
com que se torne necessario estudar quais as caracteristicas e particularidade esta presente nas
mudancas organizacionais (CERIBELI, MERLO e MORAIS, 2010).

Segundo Chiavenato (1996, p. 24), “Mudanga ¢ a passagem de um estado para outro.
E a transicdo de uma situacdo para outra situacdo diferente. Mudanca representa
transformacéo, perturbacdo, interrup¢ao, fratura”.

2.3. Processo de profissionalizacao

A medida em que as empresas vio se desenvolvendo seus desafios vem se tornando
cada vez mais complexos e a necessidade de controle perde espago para o planejamento, com
isso 0 processo de profissionalizacdo nas gestdes empresarias, cria-se uma estrutura
administrativa preparada para enfrentar os desafios de se tornar maior e mais dinamica, se
tornando capaz de gerenciar a complexidade inerente do processo de crescimento
(CERIBELI, MERLO e MORAIS, 2010).

As empresas familiares podem existir dois estilos gerencias que as caracterizam em
sua gestdo, a paternalista e profissional. O estilo gerencial paternalistico é marcado pelas
relacbes hierarquicas, controle do poder e da autoridade, onde ndo existe confianca em
membros que ndo tenham parentesco familiar dentro da empresa. J& no estilo profissional,
como o proprio nome ja diz, existe uma profissionalizacdo na gestdo da familia gestora, além
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de membros da familia é aceito também pessoas externas para a organizacdo auxiliando em
seu desenvolvimento (LUSSIER e SONFIELD, 2004).

A necessidade de se profissionalizar uma empresa familiar pode-se relacionar com o
avanco do estilo gerencial de uma organizacdo, saindo de uma abordagem considerada
paternalista e se orientando para uma abordagem profissional da empresa e familia gestora,
essa mudanca é necessaria para que a empresa suporte o constante processo de crescimento e
sobreviva para as geracgoes futura (LUSSIER e SONFIELD, 2004).

Uma empresa familiar com a gestdo envolta em seu fundador, geralmente tem os
valores familiares e empresariais misturados, assim como 0s objetivos pessoais se misturam
com 0s objetivos da empresa, com isso é necessario que a familia passe por um processo de
profissionalizacdo para que consigam separar as esferas familia, propriedade e gestdo
(CERIBELI, MERLO e MORAIS, 2010; ANDRADE, GRZYBOVSKI e LIMA, 2005).

A esfera familia faz da empresa familiar uma organizacdo um pouco peculiar
composta por complexidades proprias, no qual, muitas vezes a familia acaba querendo
realizar objetivos préprios através da corporagdo até mesmo contra os interesses da empresa
(TAGIURI e DAVIS, 1985; SONFIELD e LUSSIER, 2004). O tipo empresa familiar é dotada
por incompatibilidades diferentes aos interesses assumidos pela familia e empresa, em que de
um lado encontram-se valores e politicas por outro a orientacdo para 0 mercado guiado por
uma orientacdo instrumental, com isso o principal objetivo € conciliar o papel profissional e o
familiar (OLIVEIRA, et al. 2009).

Para compreender as direcdes que uma empresa familia possui Tagiuri e Davis (1985)
propuseram um modelo denominado modelo dos trés circulos, que trata da dindmica entre
empresa familia e propriedade e sua evolucdo em cada uma das dimensdes, sabendo separar
cada uma delas ou fundir quando necessario. (OLIVEIRA, et al. 2009).

Figura 01: Modelo dos trés circulos

- 2 B
Propriedade
f' : 4 5
o
6
/ ) 3
[ ' Gestao /
Familia 7 Empresa

Fonte: (OLIVEIRA, et al. 2009).

A dimenscdo familia que se inicia no ndcleo do fundador e se multiplica em cada um
de seus herdeiros mostra a evolucdo de cada membro da familia, a dimenscéo propriedade tem
como objetivo reconhcer a influencia de cda membro da familia sobre a organizagdo bem
como suas relagdes tanto com as pessoas quanto com a empresa e a dimengdo da empresa
analisa o crescimentoe evolu¢do do negdcio familiar também controlando os estagios de seu
ciclo de vida (OLIVEIRA, et al. 2009).
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A figura 01 mostra a relacéo e as diferencas das trés dimensdes enumeras de 1 a 7: (1)
familiares sem participacdo nas outras duas dimensfes, (2) proprietarios ou socios que ndo
sdo gestores e nem membros da familia, (3) gestores que ndo sdo proprietario e nem
familiares, (4) familiares proprietarios mas que ndo participam da gestdo da empresa, (5)
proprietarios que sdo gestores no entanto ndo pertence a familia, (6) gestores familiares mas
ndo proprietarios e por fim o eixo (7) que sdo familiares, gestores e proprietarios.
(OLIVEIRA, et al. 2009).

No processo de profissionalizacdo sdo necessarias alteracbes na estrutura da
propriedade e de controle da empresa, o que provoca a reconfiguracdo das relagdes de poder
da organizacdo, podendo alterar sua estrutura com intuito de profissionalizar a familia
empresaria para que possa separar a vida profissional e pessoal. Assim como demonstra como
deve ser a verdadeira separacao das dimensdes pertencentes a uma empresa dessa tipologia no
modelo dos trés circulos proposto por Tagiuri e Davis (OLIVEIRA, et al. 2009; OLIVEIRA,
ALBUQUERQUE e PEREIRA, 2012). A iniciativa sobre se profissionalizar a gestdo de uma
empresa deve partir dos socios e da propria familia empreendedora, que deve estar ciente das
mudancas necessarias que deverao realizar para tornar a gestao mais profissional (CERIBELI,
MERLO e MORAIS, 2010)

3 METODOLOGIA

A metodologia empregada nesta pesquisa é composta por dados extraidos através de
pesquisas bibliograficas em artigos cientificos retirados nas bases de pesquisas confiaveis
como SPELL (Scientific Periodicals Electronic Library), SCIELO (Scientific Electronic
Library Online) e Google académico, utilizando como filtro de pesquisa artigos publicados
em revistas conceituadas com grau de avaliacdo de A2 a B3 caracterizada como uma pesquisa
qualitativa. As informacGes sdo apresentadas de maneira descritiva, e tem o objetivo de
aproximar o pesquisar de materiais que possam ajudar a responder a problematica da
pesquisa.

4 CONSIDERACAOS FINAIS

As organizacGes familiares possuem uma importancia significativa na economia
brasileira e até mesmo em nivel mundial. No Brasil as empresas do tipo familiar ocupam
cerca de 90% das empresas registradas no pais, tendo grande participacdo no PIB (Produto
Interno Bruto) e é uma das maiores fontes de geradoras de empregos por ocuparem uma
grande parcela das empresas existentes.

As empresas que sdo gerenciadas por familias, mesmo contribuindo em grande parte
da economia possuem diversas dificuldades que podem prejudicar seu desenvolvimento
como, por exemplo, o estilo de gestdo paternalistico, marcado pelas relacGes hierarquicas,
controle do poder e da autoridade. Nessas relacdes a confianca € depositada inteiramente na
familia, ficando geralmente em sua zona de conforto sem almejar um crescimento ou se
arriscar no mercado, devido a isso 0 processo de profissionalizagdo é necessario para que a
empresa possa se desenvolver e obter a transicdo do modelo paternalistico para o profissional.

Com a realizacdo da pesquisa bibliografica focando nas empresas familiares e seu
processo de profissionalizagdo observa-se como € necessaria uma mudanga na gestdo dessas
empresas, onde 0os membros das familias precisam se profissionalizar e ndo misturar relaces
pessoais com profissionais. Diante disso o0 estudo ressalta como o0 processo de
profissionalizacdo pode auxiliar na educacdo profissional de membros de uma familia
empresaria melhorando em sua gestdo e planejamento estratégico tendo uma separacéo
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correta e quando necessario uma ligacdo de interdependéncia das dimensdes familia,

propriedade e empresa, estendendo seu ciclo de vida para as proximas geracoes.
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