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Resumo: Diante da importancia que as empresas familiares possuem na economia brasileira,
0 objetivo deste estudo foi levantar os potenciais desafios que um lider contratado e assalariado
enfrenta ao atuar em empresas familiares de pequeno porte. Para tanto, foi conduzida uma
revisdo da literatura sobre empresas familiares e lideranca e uma pesquisa empirica. O método
utilizado foi entrevistas em profundidade com cinco pessoas gque ocupavam cargos de
liderancas em empresas com o perfil pesquisado. Entre os principais desafios encontrados
pode-se destacar: a falta de autonomia na tomada de decisdes estratégicas, a necessidade de
conquistar a confianca dos donos para angariar espaco na tomada de decisdo, problemas
pessoais resolvidos dentro da organizacdo, a centralizacdo de informacGes promovida pelo
dono sobre ele mesmo e a necessidade de convencer o dono sobre a necessidade de se realizar
um planejamento sucessorio. E preciso considerar ainda que os dados confirmam a posicéo de
gestor, mas sugerem pouca lideranca.
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1. Introducéo.

Embora a economia brasileira tenha uma projecédo de crescimento negativa para o ano de
2016 (CONCEICAO, 2015), o pais ainda possui dados econdmicos muito expressivos no
cendrio global. Para The World Factbook (CENTRAL INTELLIGENCE AGENCY - CIA,
2015), o Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro é o oitavo no mundo, e em 2014, superou o
valor de trés trilndes de dolares, calculado com base na paridade do poder de compra. Além
disso, mesmo caindo de posic¢do entre as economias mundiais, 0 pais deve ocupar a nona
posicdo em 2016 (CALEIRO, 2015).

Nesse contexto, algumas peculiaridades das empresas brasileiras devem ser
consideradas. Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas Nacional
(SEBRAE Nacional), o pais possui 6,4 milhdes de estabelecimentos, sendo 99% deles
formados por micro e pequenas empresas (SEBRAE, 2014). As empresas caracterizadas como
familiares representam cerca de 90% (SEBRAE, 2005) desse total. Isto significa que esse tipo
de empresa tem uma representatividade grande tanto no valor do PIB, quanto no volume de
empregos gerados no pais.

Tal cenario destaca a importancia de uma compreensdo mais profunda sobre as
caracteristicas e os problemas peculiares as empresas familiares. Segundo Bueno, Fernandez e
Sanchez (2007), entre a problematica geral enfrentada por essas empresas destacam-se: a
sobreposicdo entre familia e empresa, as dificuldades para enfrentar a crescente
internacionalizacdo, a renovacgdo organizacional e 0 processo sucessorio, bem como a
ineficacia dos 6rgdos de governanca da empresa e uma gestdo inadequada.
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Na busca por superacdo desses problemas e pela continuidade dessas empresas, um ponto
importante a ser desenvolvido é certamente a sua profissionaliza¢do. Segundo Lodi (1998),
esse processo envolve a integracdo de lideres contratados e assalariados junto a gestdo familiar.
Tal contratacdo pode trazer experiéncias e novidades do mercado para “dentro de casa”
(FREITAS; BARTH, 2011).

No entanto, este ndo € um processo simples. Segundo Maccari et al. (2006), falta
interesse por parte dos membros da primeira e segunda geracdo em profissionalizar a empresa.
Além disso, gracas as peculiaridades desse tipo de organizacao, tal como a uma fronteira ténue
entre empresa e familia, inUmeras barreiras podem atrapalhar o desenvolvimento desse
processo, afetando, por exemplo, o trabalho de gestao de lideres contratados, diluindo a eficacia
da profissionalizacdo. Nesse sentido, o objetivo desse estudo foi levantar os potenciais desafios
que um lider contratado e assalariado enfrenta ao atuar em empresas familiares de pequeno
porte.

Com um carater exploratorio, essa pesquisa justifica-se tanto dentro do estudo de
empresas familiares quanto do conhecimento acerca da lideranca, pois ajudara a responder ao
problema “Quais limitacdes os empregados que ndo fazem parte do nticleo familiar e ocupam
posicdes gerenciais na organizagao precisarao enfrentar?”. Isto porque os achados desse estudo
podem contribuir para a construcdo de conhecimentos acerca de empresas familiares, que
apesar de suas peculiaridades, tém fundamental importancia para a economia do pais. No mais,
conhecer os fatores condicionantes da atuacdo desse perfil de lideranca nas empresas
familiares, pode contribuir para o processo de amadurecimento de sua profissionalizacdo, pois
a consciéncia das limitacbes pode trazer direcionamento nas acdes. Por fim, os estudos
brasileiros relacionados a empresas familiares concentram-se em dois blocos: relato de fatos
da realidade dessas organizacdes ou aspectos da troca de comando (MOREIRA JR., 2011),
vindo este artigo contribuir para a expansao do campo de analise do tema, bem como anélise
conjunta desses dois conceitos.

Além disso, os resultados encontrados podem fornecer bases para a construcdo de
programas de desenvolvimento de liderancas mais efetivos dentro do local em que serdo
aplicados, potencializando a eficacia desses programas. Por fim, os trabalhos de lideranca, em
geral, limitam-se a estudar empresas ja consolidadas, estruturadas e profissionalizadas
(FLEURY; FLEURY, 2001; NETO et al., 2000; SANT ANNA et al., 2009). Portanto, o estudo
pode contribuir para o preenchimento de lacunas acerca da lideranca nas empresas.

2. Fundamentacédo Tedrica.

2.1 Empresas Familiares

O primeiro passo no estudo de um determinado objeto é sua definicdo. No entanto,
empresa familiar ndo é um elemento de facil definicdo pela multiplicidade de facetas que
possui. Segundo Bueno, Fernandez e Sanchez (2007) é possivel encontrar uma gama de
concepcOes acerca desse conceito, que deve ser levada em consideragdo na medida em que se
busca o desenvolvimento de trabalhos comparativos.

Segundo Pereira et al. (2010), a defini¢cdo de empresa familiar baseia-se na historia de
uma empresa gque tem sua existéncia ligada a uma familia. Lodi (1998) delimita essa extensao
longitudinal atrelando o conceito ao processo de sucessao da diretoria a um fator hereditario,
no qual valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de familia ou de seu
fundador. Donnelley (1976) também reconhece a ligacdo da empresa com uma familia e
ressalta a influéncia dessas ligacdes familiares sobre as diretrizes empresariais.

Ja Leone (1991) reconhece aspectos mais amplos e a define como tendo seu inicio em
um membro da familia, cujos valores permanecem na firma. Além disso, os familiares devem
estar presentes na direcdo e possuir um vinculo com a propriedade e a sucessdo deve estar
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atrelada a um fator hereditério. Pela amplitude dessa definicdo, ela foi a adotada na delimitacdo
do objeto de estudo.

No entanto, mesmo diante de conceituacGes distintas, Moreira Jr. e Bortoli Neto (2007)
avaliem que essas defini¢fes ndo revelam grandes diferencas entre si e propem a compreensao
das caracteristicas dessas organiza¢6es de modo a acessar seus aspectos comportamentais. Eles
destacam entre as caracteristicas dessas empresas:

e Decisdes emocionais;

e Dificuldade de descentralizacao;

e Lealdade e dedicacdo como critérios de recursos humanos;

e Confianca mdtua;

e Existéncia de conflitos (especialmente entre os membros da familia); e
e Perfil do sucedido é igual ao do sucessor.

Aprofundando a discussao sobre a caracterizacdo das empresas familiares, Lodi (1998)
destaca algumas propriedades especificas dessas organizac¢fes que podem ser apontadas como
benéficas. Entre elas destacam-se: recursos, aval e patriménio de familiares que podem ser
levantados em momentos de crise, reputacao e relagcdes no pais, lealdade aos empregados e
unido entre acionistas.

Soares, Machado e Marocco (1997) complementam citando: maior envolvimento com a
organizacdo; liberdade de opinido; participacdo e agilidade nas decisdes; interesse pelo geral,
maior disponibilidade para o trabalho, capacidade de suportar melhor as dificuldades,
conhecimento da histdria da empresa e condi¢6es de estabelecer com os clientes fortes relacbes
de credibilidade, confianca e continuidade.

Por outro lado, os mesmos autores reconhecem algumas caracteristicas que adicionam
dificuldade ao processo de gestdo das empresas familiares. Entre esses destacam-se: estrutura
organizacional mal definida, auséncia de regras claras para orientar a gestdo, dificuldade no
estabelecimento de funcgdes, direitos e deveres de cada membro da familia, desrespeito a
hierarquia, impunidade no caso de desobediéncia as regras, expectativa de ascensdo imediata
por ser membro da familia, ndo levar em consideracdo a competéncia na hora de dividir tarefas,
uso da estrutura organizacional para fins particulares, interferéncia de problemas familiares na
empresa, inexisténcia de normas rigidas e profissionais para a contratacdo de familiares e
amigos, e finalmente, ndo discutir abertamente os problemas e conflitos.

Além dessas caracteristicas € importante ainda compreender a conexdo entre 0S
principais elementos constituintes da empresa familiar. Para tanto, pode-se recorrer ao classico
modelo dos trés circulos. Para Gersick et al. (1997), a perspectiva de analise de cada elemento
da organizacdo (familia, propriedade e gestdo) pode ser representada por um circulo
independente, no entanto, existe uma area de sobreposicdo entre eles. A representagdo
esquematica desse modelo é apresentada na Figura 1.

Figura 1: Modelo de Trés Circulos.

G
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Fonte: Gersick et al. (1997)

Com essa sobreposicéo, identificam-se sete setores.

e Familia: inclui todos os familiares que ndo fazem parte da empresa diretamente, mas
representa um grupo importante para a sobrevivéncia da organizacao;

e Propriedade: inclui os acionistas, que nao sdo membros da familia e nem funcionarios;

e Gestdo: envolve funcionarios que gerenciam a empresa, mas nao sdo proprietarios e
nem membros da familia;

e Familia e propriedade: inclui pessoas que sdo proprietarias da empresa e Sa0 membros
da familia detentora dela, mas ndo trabalham de forma diretiva na organizacao;

e Propriedade e gestdo: envolve funcionarios que gerenciam a empresa familiar, mas
ndo sdo membros da familia;

e Gestdo e familia: membros da familia que ocupam posi¢des gerenciais, mas nao detém
a propriedade; e

e Familia, propriedade e gestdo: os envolvidos nesse &mbito detém a propriedade da
empresa, € membro da familia e ainda atua em seu gerenciamento.

Ao identificar todas as pessoas que pertencem a uma empresa familiar em um desses sete
setores, € possivel compreender melhor o interesse e/ou comprometimento de cada pessoa
envolvida a partir do papel que desempenha na organizacdo (GERSICK et al., 1997).

A compreensdo dessas caracteristicas, no entanto, ndo € suficiente, se as organizacoes
ndo forem capazes de atender as demandas do mercado e perpetuar a sua existéncia. Assim,
elas precisam se organizar, abrir capital, profissionalizar a gestdo, planejar a sucessao,
conquistar o mercado internacional, melhorar sua capacidade tecnoldgica, reduzir o numero de
parentes na gestao, transferindo-os para o conselho de administrativo (MOREIRA JR., 2011).
Pereira et al. (2009) ressaltam a importéncia de se monitorar as relagdes familiares, pois estas
também podem impactar na organizacao e em seu futuro.

No entanto, embora a profissionalizac¢do seja um dos itens do “pacote de sobrevivéncia e
crescimento”, ela pode ser a base para varios outros. Segundo Lodi (1998), a profissionalizagao
envolve a adocdo de determinado codigo de formacgdo ou de conduta (impessoal e racional)
num grupo de trabalhadores em detrimento a métodos intuitivos. 1sso pode acontecer desde a
substituicdo total dos membros familiares por executivos profissionais ndo pertencentes a
genealogia até a qualificacdo dos membros da familia para ocupar cargos gerenciais ao longo
do tempo (MOREIRA JR.; BORTOLI NETO, 2007). Comumente, isso é realizado atraves da
primeira perspectiva (LUSSIER, SONFIELD, 2004).

Bueno, Fernandez e Sanchez (2007) acreditam que a profissionalizacdo depende:

e Dos principios e valores que permanecem na empresa;

e Da existéncia de uma estruturada e de um modelo organizacional e empresarial; e

e Dos profissionais que exercem cargos de alguma responsabilidade executiva na
empresa, pois devem ser adequados ao nivel e orientacdo de formac&o, capacitacdo
profissional, aptidGes e atitudes para cada cargo.

Assim, é importante notar que, direta ou indiretamente, a questdo da lideranca formal,
especialmente aquela ndo exercida por membros da familia detentora da organizagdo é um
ponto essencial a ser discutido dentro desse tema. E importante destacar também que os
executivos selecionados no mercado de trabalho, mesmo com qualificac&o profissional, podem
ndo se adaptar as caracteristicas desse tipo de empresa. Além disso, 0 grau de
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profissionalizacéo da organizacao dependera do ciclo de vida dela (MOREIRA JR.; BORTOLI
NETO, 2007).

Por fim, ao se falar em profissionalizacdo e lideranga, é imprescindivel observar as
dificuldades apontadas por Leach (1994) nesse tipo de processo:

Dificuldades na delegagéo de responsabilidades;

Posicdes de responsabilidade podem ser reservadas para os membros da familia;
Medo da perda de controle por parte da familia;

Falta de disponibilidade de uma vocagéo alternativa para o fundador; e
Lealdade da familia com os empregados. (p. 92)

Até aqui, 0 que se procurou destacar é que as empresas familiares sdo essenciais no
desenvolvimento econémico do pais. No entanto, para que essas possam crescer e se perpetuar
no mercado, algumas caracteristicas proprias delas precisam ser trabalhadas de modo a gerar
essa permanéncia. Um dos pilares a ser desenvolvido é a profissionalizacdo dessas empresas,
que obrigatoriamente passa pelo desenvolvimento de uma lideranca capaz de sustentar esse
processo. O préximo topico revisa alguns elementos essenciais desse conceito.

2.2 O gestor e seu papel de lideranga na Organizacao.

A lideranca é outro conceito complexo e multifacetado, que vem sendo estudada ha anos,
em busca do desenvolvimento de processos e lideres mais eficientes. Nessa direcdo, constata-
se, notadamente, a partir do século XX, uma ampla gama de proposicdes tedricas e abordagens
destinadas a compreensdo deste fendmeno. Entre essas teorias pode-se destacar a Teoria dos
Tracos, Modelo Contingencial, Modelo da Arvore de Decisdo, Modelo Transacional
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010; WAGNER; HOLLENBECK, 2009). No entanto, é
fundamental compreender o conceito de “lider” em contraposi¢do ao de “gestor”.

Para Robbins, Judge e Sobral (2010) lideranga ¢ a “capacidade de influenciar um
conjunto de pessoas para alcangar metas e objetivos” (p. 359). Por outro lado, Sobral e Peci
(2013) definem os gestores como “pessoas que tem como func¢do tomar decisdes e coordenar
o trabalho de outros de forma a alcangar os objetivos organizacionais” (p. 7). Assim, para o
gestor “prevalece uma visdo de curto-médio prazo e sua preocupacdo é primordialmente com
o bom desempenho do sistema gerencial e com a conquista de metas e resultados satisfatorios”
(p- 50). Kotter (1998) é um dos defensores da diferenciacdo desses conceitos.

Quadro 1 — Comparacédo entre lideranca e geréncia

Liderar Gerenciar
Gestdio da mudanca Gestiio da complexidade
Alinhar pessoas com visfo ¢ as estratégias Organizar e treinar pessoas
Falar com muitas pessoas emtodas as diregtes Desenvolver e comunicar planos de acéio
Apresentar valores ds pessoas Selecionar pessoas de acordo com fungdes
Motivas pessoas Dedicir sobre delegagio de autonidade
Apresentar visdo de futuro Definir estrutura e hierarquia
Lida combarrerras 4 mudanca Controlar pessoas e solucionar problemas

Fonte: adaptado de Kotter (1998)

Considerando esses aspectos, é possivel ter um lider que ndo ocupe uma posi¢do
gerencial na hierarquia organizacional, bem como ter gestores incapazes de influenciar o
comportamento e atitude de outros empregados. No entanto, quanto mais lideranca um gestor
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conseguir exercer sobre seus subordinados, maior a capacidade ele terd em direcionar o
comportamento dos empregados na busca das metas institucionais. Assim, esses conceitos nao
sdo excludentes, mas complementares.

Para tanto, o exercicio da lideranca em um ambiente organizacional requer e integra
certas habilidades (peculiaridades inatas que os distinguem de outras pessoas) e competéncias
(técnicas e métodos de acao apresentadas e desenvolvidas no ambiente de trabalho) (ALVES,
2010). Assim, muitas teorias desenvolvidas a respeito de lideranca foram abandonadas.
Angeloni (2008), ao delinear o contexto altamente dindmico no qual as organizagdes se inserem
na modernidade, prefere abordar o tema sobre diferentes estilos gerenciais. Para a autora, o
lider deve assumir trés papéis distintos:

1. Projetista: define politicas, estratégias, estrutura e o processo de aprendizagem
organizacional;

2. Professor: auxilia os funcionarios a adquirirem percepcdes mais precisas e ricas da
realidade, incentivando-as a perceber oportunidades de acéo; e

3. Regente: impacta sobre os funcionarios na busca da missdo organizacional.

Nesse sentido, é preciso destacar que o conceito e as teorias acerca de lideranca
evoluiram muito ao longo do tempo. Na medida em que comega-se a pensar mais em
competéncias e estilos de acdo do que em caracteristicas pessoais de um lider, torna-se mais
facil direcionar o comportamento em direcdo a uma lideranca eficaz.

3. Método.

Para atender o objetivo proposto neste estudo foi realizada uma pesquisa de natureza
exploratéria com abordagem qualitativa. Para tanto, o0 método de coleta de dados escolhido foi
a entrevista em profundidade, suportada por um roteiro com questbes semi-estruturadas.
Segundo Lakatos e Marconi (1991), essa técnica consiste em uma conversa face a face, através
da qual se busca obter informacdes sobre determinado assunto. Além de caracteristicas da
organizacdo e do individuo, buscou-se tratar também da autonomia do lider, do nivel de
profissionalizacdo da organizacdo e o papel que o lider ocupa e, por fim, processo sucessorio.

Para selecionar participantes que realmente pudessem contribuir com o objetivo desse
estudo, foram definidos alguns critérios de participacdo. Estes deveriam ocupar cargos de
lideranca ha pelo menos seis meses em empresas familiares de pequeno porte (com até 25
funcionarios). Além disso, ndo poderiam fazer parte da familia proprietaria da empresa.

Foram realizadas cinco entrevistas no periodo de outubro a novembro de 2013, com
duragéo aproximada de 40 minutos cada uma. A fim de garantir o anonimato dos participantes
foram criados cddigos de identificacdo para a devida referenciacdo deles ao longo do estudo.
As empresas para o qual trabalham também serdo mantidas em sigilo. 1sso garantiu uma maior
tranquilidade e conforto por parte dos entrevistados, gerando mais clareza e veracidade das
informagdes coletadas para a posterior analise dos dados. O codigo proposto traz foi construido
considerando os elementos: a letra “E”, de entrevistado, seguido pela ordem de entrevista (de
1 ab) e, por fim, a idade do entrevistado. Assim, sdo resumidos no Quadro 2 as caracteristicas
biograficas relevantes do respondente e da empresa na qual é empregado.

Quadro 2 — Caracteristicas biograficas dos entrevistados e da empresa na qual é empregado
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- Numero de T de Atuaci
Codigodo | Idade da Empresa 0T idade do Entrevistado| o 6 O HAGHO
S Funciondrios da na Empresa (em
Entrevistado (em anos) (em anos)
Empresa anos)
El-41 74 23 41 3
E2-26 40 19 26 11
E3-26 16 9 26 5
E4-30 22 18 30 5
E3-25 27 6 25 8

Fonte: dados da pesquisa

Os dados do Quadro 2 comprovam os pré-requisitos de participacdo no estudo (empresas
com menos de 25 funcionarios e lideres com tempo de atuacdo superior ha seis meses na
organizacdo), mas também relevam uma possibilidade de diferenciacdo grande entre as
empresas, pois o tempo de existéncia delas é bem distinto. A diferenca na idade dos
entrevistados também merece ser avaliado nas respostas em relacdo as questfes levantadas.

Por fim, é preciso ainda mencionar que todas as entrevistas foram gravadas e transcritas.
Esse procedimento viabilizou uma anéalise de conteddo mais criteriosa, cujos resultados séo
apresentados na sec¢do seguinte.

4. Andlise dos Resultados.

A estratégia utilizada na apresentacdo de dados foi contextualizar a atuacdo dos
entrevistados e a profissionalizacdo das empresas e posteriormente aprofundar os problemas
gue mais apareceram na analise de contetdo. Esses problemas foram categorizados dentro de
trés aspectos: a autonomia do lider; a profissionalizacao das liderancgas e 0 processo sucessorio.

O Quadro 3 apresenta algumas caracteristicas importantes do lider entrevistado e da
organizacgéo na qual atua.

A analise do Quadro 3 apresenta a capacidade técnica e a exigéncia como marcas
principais de lideranca dos entrevistados, segundo a percepcdo dos mesmos. Ja na atuacdo
desses lideres na empresa familiar de pequeno porte parece bem restrita com relagdo a tomada
de decisé@o e ao papel que desempenham na profissionalizacdo da empresa. Esses dados sdo
coerentes a dificuldade de delegacdo de responsabilidades e a ocupacdo de posicdes de
responsabilidade reservadas apenas aos membros da familia, apontados por Leach (1994) como
problemas presentes no processo de profissionalizacao.

Com relacéo a profissionalizacdo da empresa, apenas dois entrevistados as viram como
profissionalizadas, sendo o processo sucessorio mais estruturado para essas. Nas empresas
vistas como em processo de profissionalizacao, a figura do dono ainda aparece como muita
forca. Em um sentido contrério, é importante destacar que, mesmo que algumas empresas nao
estejam profissionalizadas, elas estdo engajadas no processo, que segundo Moreira Jr. (2011)
é fundamental para a perpetuacéo dessas empresas.

Quadro 3 - Caracteristicas de liderancga e profissionalizacdo das empresas pesquisadas
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Papel dolider na
Caodigo do Caracteristicas de | Liberdade na tomada pe . i = Profissionaliz acio Processo
i . . profissionalizacdo .
Entrevistado lideranca de deciséio da empresa sucessorio
da empresa
Decide apenas sobre
Carismatico, exigente a parte Lo A empresa ja esta Existe e é
El41 " % apane Dar ideias TpTesa Ja i
e busca opinides administrativa em profissionalizada planejado
que atua
Temgrande A empresa esta
oente liberdade natomada parcialmente
. ’ de decisdo, exceto | Colocarempraticaa | profissionalizada, Existe, mas nio
E2-26 tecnicamente bom e .. L o Lo .
isto nas estratégicas e descentralizacdo | pois ainda ha nmita [tem planejamento
L que envolvem mmito centralizagdo na
dinheiro figura do dono
A empresa esta
ipente, Decide ap;l;as sobre pﬁarci.a]meTlted
a € o rofissionalizada, .
E3-26 controlador, leal e . P . Dar ideias P L i N Nio existe
honesto administrativa em pois ainda ha muita
que atua centralizagdo na
fioura do dono
Exigente, Decide apenas sobre
FA-30 t.ecmca..mente bom, . a_paltfe Darideias A enmrgsajg esta | Exste, mas ndo
incentivadore wm | administrativaem profissionalizada [tem planejamento
POUCO ausente que atuna
Temgrande
liberdade natomada A empresanio esta
E5.25 Caﬂsméti.co, honesto| de decisﬁo{, e.xceto Darideias profis siona]izada.’A Niio existe
e exigente nas estratégicas e figura do dono é
que envolvem mmito primordial.
dinheiro

Fonte: dados da pesquisa

Associando esses dados com o perfil biogréafico dos entrevistados pode-se destacar que
a menor empresa é a que nao esta profissionalizada, enquanto a maior e mais antiga é aquela
que ja esta profissionalizada e possuiu processo sucessorio formalizado. Ndo parece haver uma
relacdo entre a idade do lider e a liberdade nos processos de tomada de deciséo.

Nos proximos tépicos sao discutidos em maior profundidade os pontos apontados como
principais problemas vivenciados pelos lideres entrevistados nas empresas familiares de
pequeno porte em que trabalham.

4.1 Autonomia do lider
Conforme apresentado no Quadro 3, todos os entrevistados desfrutam de um determinado

grau de autonomia na tomada de decisdo. Em alguns casos, os lideres tém total liberdade de
atuacdo dentro da sua area, porém alguns tém sua atuacédo limitada a questbes administrativas,
como: contratacdes, jornada de trabalho, cobrancas diversas, premiacdes e algumas agOes
taticas de curto prazo (descontos, margens de prego, etc.).

Em outros casos, os lideres ultrapassam essa “barreira” e atuam nas decisdes da empresa
como um todo, mas sempre limitado a questdes sem peso estratégico ou sem grande
envolvimento de capital. As afirmacdes a seguir ilustram tal constatagéo.

“O dono da empresa centraliza toda a tomada de decisdo da
companhia. Mas eu sinto que, por mais que ele queira mostrar que esta
a par de tudo o que acontece no dia a dia, ele deixa em minhas maos a
responsabilidade de levar nossos funcionarios para frente, mesmo eu
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sendo muito diferente dele e tratando os funcionarios de forma
diferente. Ele ja ndo quer mais essa dor de cabeca”. (E2 — 26)

“A familia dona da empresa ndo deixa nada passar despercebido. Eles
estdo em cima de todo mundo, até pelo fato da empresa ser pequena.
Eu sinto que tenho um pouco de liberdade na area que estou, mas séo
coisas pequenas que ja nao tenho mais que avisar ou pedir
autorizacao. Sao coisas que faco sempre do mesmo jeito ou que mudo
bem pouco, como “chamadas de aten¢do” ou elogios, aprovagdo de
algumas auséncias, horarios de almo¢o ou chegada e saida diferentes
do horario usual . (E3 — 26)

Embora alguns entrevistados tenham relatado certo grau de autonomia na tomada de
decisdo, alguns assuntos especificos parecem ser de responsabilidade exclusiva dos membros
da familia que trabalham na empresa. Entre esses pontos especificos estdo as decisdes
estratégicas, principalmente as de longo prazo e que afetam a empresa como um todo, bem
como todas as decisdes que envolvem um volume de capital considerado alto.

E preciso destacar, no entanto, que mesma as liberdades que dizem possuir s6 foram
alcancadas ao longo do tempo, através da comprovacdo da competéncia dos lideres. Ao se
provar ao(s) dono(s) da empresa resultados positivos ou melhoria do ambiente de trabalho, os
lideres conseguiram galgar certo grau de autonomia nas agdes, embora essa sempre esteja
direcionada a questdes onde algum eventual erro ou mudanca drastica ndo ird afetar o
desempenho da empresa.

“A partir do momento que comecei uma revolugdo na forma de
premiar e motivar a equipe, sem precisar gastar mais por isso, 0s
donos da empresa ja me olharam diferente, até porque era uma coisa
nova. Ai quando os resultados comecaram a aparecer, e ndo foi em
forma de aumento de vendas, mas quando os funcionarios comegaram
a faltar menos, brincar mais, brigar menos ou levar menos atrito “pra
cima”, os donos me elogiaram e ja comecar a me dar algumas outras
liberdades ”. (E4 — 30)

O épice da confianca dada ao lider pelo(s) dono(s) da empresa é o de participar de
algumas reunides importantes sobre as estratégias de longo prazo da organizacdo, onde a
opinido e a experiéncia do lider sdo escutadas e realmente levadas em consideragdo, porém
nunca admitidas como a “palavra final”. No entanto, ¢ importante considerar que quanto maior
0 envolvimento do lider nesses processos, maior a capacitacdo do mesmo na administracao dos
empregados e alinhamento das metas organizacionais e 0 comportamento a ser gerenciado.

Esses dados séo fundamentais para compreender as limitagdes do papel de um gestor
que quer desenvolver sua lideranca dentro de uma organizacdo familiar de pequeno porte.
Algumas das proprias caracteristicas desse tipo de empresa atuardo como inibidores da
lideranca de pessoas néo pertencentes a familia detentora: dificuldade de descentralizagdo
(MOREIRA JR.; BARTOLINETO, 2007), grande envolvimento dos donos com a organizagao
(SOARES; MACHADO; MAROCCO, 1997) e dificuldade na delegacéo de responsabilidades
(LEACH, 1994). Enquanto outras, tais como a confianga matua entre dono e lider (MOREIRA
JR.; BARTOLI NETO, 2007), podem atuar como facilitadoras.

4.2 O lider e a profissionalizacdo da Empresa.
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As empresas familiares de pequeno porte nas quais os entrevistados trabalhavam, em
geral, possuem processos e estruturas pouco profissionalizadas, ou seja, tudo funciona ao redor
da familia dona da empresa. Grande parte dos funcionarios dessas empresas deixa de realizar
atividades especificas da area em que atua para auxiliar em questes de outras areas e, por
vezes, até assuntos pessoais do(s) dono(s). Como fazem isso constantemente, atrapalham o
andamento da empresa como um todo, pois as tarefas cotidianas de suas respectivas areas ficam
paralisadas. Tal informacéo é exemplificada por E2-26:

“As vezes estavamos no meio de algo realmente importante, como uma
venda para um grande cliente ou fazendo uma reuniéo de equipe e 0
Sr. Nelson (nome ficticio), dono da empresa, parava tudo e mandava
alguém ir no correio ou levar o carro para lavar, por exemplo ”.

Falta, claramente, a separacdo entre o lado profissional e o pessoal.

A centralizacdo de informacgdes também parece ser um processo que atrapalha a rotina
de trabalhos. Na visdo dos entrevistados, o fato do(s) dono(s) estar(em) e passar(em) muito
tempo dentro na empresa e de que o modo de atuacao deles fez a organizacgéo crescer corrobora
para que ele(s) queira(m) saber de tudo o que ocorre e mantenham determinados
comportamentos.

“Todo mundo sabe como funciona. O Renato (nome ficticio, dono da
empresa) tem que ficar sabendo o que todo mundo faz. E
imediatamente. Além do que todo mundo tem que passar pra ele todas
as decisdes que tem que ser tomadas, exceto por mim em alguns
momentos, e mesmo assim ele ainda ndo se acostumou cem por cento
com isso”. (E5 — 25)

O medo da perda de controle por parte da familia é uma dificuldade do processo de
profissionalizacdo (LEACH, 1994) e pode estar contribuido para o avanco desse cenario.

A profissionalizacdo da empresa, segundo Rocha (2002), pode ser entendida como a
evolucdo do processo de gestdo empresarial, sempre no intuito de tornar a organizagdo mais
eficaz. E o processo de racionalizacdo e modernizacio das atividades administrativas, sendo
caracterizada pela substituicdo de métodos indutivos e contratacdes patriarcais por métodos
impessoais e racionais e por contratacOes assalariadas.

Embora a defini¢do de profissionalizacdo e os dados relatados demostram a incipiéncia
desse processo nas organizagOes analisadas, os entrevistados reconhecem esse processo como
fundamental a continuidade da empresa no mercado. Para eles, somente empresas estruturadas
de modo profissional conseguem sobreviver as constantes mudancas de mercado atual.

“Nao tem como uma empresa que dependa Unica e exclusivamente do
dono, para qualquer situacéo, hoje em dia, sobreviver um ano contra
concorrentes que respondam rapido ao mercado e que tem mais de
meia duzia de cabegas pensantes em relacé@o a inovagdes, ao invés de
umasé”. (E5 - 25)

Esse processo de profissionalizagdo, tanto quanto indispensavel, é arduo e tortuoso. Para
os lideres dessas empresas, ndo se tem uma formula pronta e assertiva para induzir o dono da
empresa ou sua familia, a acatarem a decisdo e iniciarem um processo desse tipo em suas
empresas, mas todos reconhecem que é preciso fazé-lo. Sabe-se que, nas rapidas e precisas
mudancas mercadoldgicas de hoje, no crescimento dos concorrentes, no aumento do nivel
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critico dos consumidores, as empresas consideradas mais profissionais conseguirdo se manter
de forma mais saudavel e responder melhor e mais rapido as novas exigéncias, conforme
Floriani (2007).

4.3 O lider e 0 processo sucessorio.

Neubauer e Lanke (1999), afirmam que a decisdo sobre o0 sucessor da empresa € a mais
importante a ser tomada, visto que sera normalmente o fator principal para o sucesso ou o
fracasso da mesma. Assim, preparar o sucessor com antecedéncia, ou seja, antes de os donos
das empresas terem intencdo ou vontade de sair de suas empresas, € primordial para a
sobrevivéncia dela. No entanto, o planejamento sucessério foi apontado pelos entrevistados
como a parte mais complexa dos desafios enfrentados em empresas familiares. O perfil desse
tipo de empresa agrega donos centralizadores e como dificuldade na modernizacdo de
processos e estruturas, criando grandes empecilhos no processo de sucessao.

Os lideres entrevistados tém, inclusive, opinies diferentes em relacdo ao modo como
esse processo deve ser aplicado. Os entrevistados E2 — 26 e E5 — 25 dividem a mesma opinido
em relacdo a esse processo. Eles acreditam que, independentemente do cargo, os funcionarios
devem sempre preparar alguém que estd abaixo, em termos hierérquicos, para assumir sua
funcédo a qualquer momento. Inclusive sendo motivados a participar de atividades em todas as
areas da empresa e conhecer todos os seus processos. Afirmam, também, que em relagdo a
sucessdo do dono da empresa, qualquer pessoa responsavel, que seja conhecedor de todos esses
processos, independente do cargo, pode assumir tal funcgéo.

Em relacdo aos lideres E1 — 41 e E3 — 26, ambos concordam que 0 processo sucessorio
s6 deve ser feito com funcionarios do alto escaldo, ou seja, pessoas que se encontram
imediatamente abaixo, hierarquicamente, do dono ou da familia dona da empresa. Além disso,
esses funcionarios é que devem se empenhar, individualmente, em se desenvolver a ponto de
poder substitui-los. Esses lideres entrevistados, ndo acreditam, portanto, em processo
sucessorio para todos os cargos e funcionarios da empresa.

Porém, todos afirmam ser de extrema importancia que o(s) dono(s) da empresa tenham
alguém para suceder-lhes imediatamente apds sairem de seus cargos. Acreditam, também, ser
essencial que essa pessoa seja responsavel, boa tecnicamente e que tenha experiéncia em todas
as areas da empresa, como relata E1 — 41:

“O mais importante é a pessoa que suceda o dono seja 6tima
tecnicamente, que entenda de tudo, pra poder decidir sobre os
problemas de todas as areas da empresa. E pra essa pessoa ser boa
em tudo, ela tem que ter vivido um tempo em todas as areas, dai a
necessidade de um treinamento, mesmo de curto prazo, em todas as
areas. E outra, ela tem que fazer isso imediatamente apds a saida do
dono, e a empresa ndo pode perder em termos de resultado, entdo as
decisdes tem que ser acertadas ”.

Pode-se citar, ainda, outros pontos de consentimento geral dos lideres entrevistados.
Todos concordam gue 0 processo sucessorio é extremamente favoravel a empresa, que terd, em
seu novo dono, uma pessoa com ideias novas, modernas, que entenda melhor os anseios dos
funcionarios e os desejos dos consumidores. E todos citaram, também, que esse processo
sucessorio deve ser realizado antes mesmo de os donos terem ideia de quando irdo sair. Como
diz E2 - 26:
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“O treinamento pode comecar antes mesmo do dono querer ou tiver
que sair. Assim, qualquer coisa que aconteca, essa pessoa ja vai estar
apta a assumir imediatamente, sem danos a empresa”.

Em relacdo ao modo como os lideres participam desse processo, a unanimidade também
é evidente. Todos citaram, de alguma forma e em determinado momento, a importancia deles
préprios alertarem e informarem aos donos da empresa os riscos enfrentados quando néo se
possui tal planejamento sucessorio. Como resume E4 — 30:

“Foi muito importante eu falar pro Sr. Rubens (nome ficticio) o quanto
seria necessario ele desenvolver um substituto. Disse que se
acontecesse algo a ele, ou se ele ficasse impossibilitado de se
comunicar com a gente por qualquer tipo de imprevisto, quem tomaria
as decisbes? E de que forma elas seriam tomadas? Ele entendeu o
recado e ficou muito preocupado. Ele ainda ndo tem ninguém em
mente, mas o planejamento ja comecou .

Por isso, o maior desafio em relagdo ao processo sucessorio, por parte dos lideres, é
demonstrar a importancia do mesmo aos familiares donos da empresa, de modo a convencé-
los e fazé-los criar e dar continuidade ao mesmo. Isso vai de acordo com Adachi (2006), que
afirma que os principais critérios e deveres nesse processo residem no fato de existir duas
disposicdes de vontade: o sucedido deve ceder sua posicdo e 0 sucessor deve assumir 0 novVo
posto. E isso deve acontecer de forma que o sucedido tenha o real intuito de passar o comando
da empresa e o sucessor tenha a real disponibilidade para essa responsabilidade.

5. Considerac0es Finais.

Diante da importancia que as empresas familiares tém na perspectiva econdmica
nacional, este estudo primou pela compreensdo dos desafios que lideres contratados tém em
sua atuacédo dentro deste contexto. Isto porque eles ocupam papel central na profissionalizagédo
dessas empresas, processo este fundamental para sua perenidade. Para Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008) e Fleury e Fleury (2001), o desenvolvimento adequado de liderangas nas organizacoes,
em geral, pode trazer a elas uma importante vantagem competitiva no mercado.

Os principais desafios levantados estdo diretamente relacionados as proprias
caracteristicas das empresas familiares. Entre eles deve-se destacar: a falta de autonomia,
especialmente na tomada de decisdes estratégicas, a necessidade de conquistar a confianca dos
donos para angariar espaco na tomada de decisdo, problemas pessoais resolvidos dentro da
organizacdo, a centralizacdo de informacgdes promovida pelo dono sobre ele mesmo e a
necessidade de convencer o dono sobre a necessidade de se realizar um planejamento
sucessorio.

Além disso, embora ndo tenha sido alvo direto da coleta de dados, é possivel perceber
pelos dados levantados que o papel que os entrevistados assumem esta muito mais proximo de
um gestor do que de um lider. Isto porque o foco de trabalho dos mesmos reside em uma visao
de curto prazo, no bom desempenho do sistema gerencial e na obtencdo de resultados
(SOBRAL,; PECI, 2013). O papel de projetista (ANGELONI, 2008) parece ser deixado de lado,
uma vez que essas pessoas ndo atuam na defini¢ao das estratégias da organizacéo.

Assim, este pode ser visto inclusive como um desafio a ser vencido por pessoas que
ocupam papeis de gestdo dentro das organizacfes, mas também querem influenciar as pessoas
na busca dos objetivos organizacionais. E preciso criar estratégias para que os empregados nio
0s enxerguem como pessoas sem credibilidade ou que ndo tem poder de decisdo algum.
Segundo Fleury e Fleury (2001), a sustentabilidade do neg6cio depende do lider ter influéncia
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e autonomia para desenvolver os seus subordinados, atendendo a core competence da
organizacdo e, assim, trazendo vantagem competitiva a mesma.

Espera-se com esse trabalho contribuir de forma inicial para ampliar as discussdes acerca
de dois temas complexos, mas ndo menos importantes: empresas familiares e lideranca. No
entanto, é necessario ressaltar que o estudo apresentou limitagdes. Entre elas destaca-se o
pequeno numero de entrevistas em profundidade realizadas e o fato de todas as empresas
pesquisadas serem de pequeno porte. A0 mesmo em que isso se revela, se apresenta como
oportunidade para futuras pesquisas, sejam elas descrevendo o problema de forma quantitativa
afim de extrapolar para o universo os dados encontrados, sejam elas pesquisando outros portes
organizacionais, que podem vivenciar problemas distintos dos relatados aqui.
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