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RESUMO

Definir longevidade e compreendé-la no mundo empresarial tem sido um
desafio. Tamanho, idade e rentabilidade sdo elementos comumente utilizados como
medida de mensuragdo, porém pouco representativos. E a habilidade de
sobrevivéncia que as definem como organizagbes longevas. Nesse contexto,
quando adicionado o elemento familia, a inten¢ao dos atuais e futuros membros
familiares precisa ser considerada. Assim, com o entendimento de que habilidade e
intengdes resultam no comportamento particularistalll orientado pela familia, e que,
abordagens tedricas como a Teoria da Agéncia e a Stewardship Theory sao
adequadas para compreendé-lo, esta pesquisa tem como objetivo, a partir dos
pressupostos destas, compreender como a Teoria da Agéncia e da Stewardship
Theory, explicam as habilidadese inten¢des que levam a longevidade das empresas
familiares. Para tanto foi desenvolvido um estudo qualitativo exploratério através do
estudo multiplo de casos de empresas familiares centenarias e bicentenarias
espanholas. Estas foram selecionadas por meio da snowball technique, e atenderam
aos requisitos de terem no minimo 100 anos e de disponibilizar pelo menos dois
membros familiares para as entrevistas, preferencialmente, sendo um o atual
executivo principal e o outro pertencente a proxima geragdo. A definicdo das
categorias de analise ocorreu de forma dedutiva, tendo como a literatura a fonte das
mesmas. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas, com apoio de materiais
referentes a histéria das empresas familiares, os quais otimizaram o tempo das
entrevistas e o roteiro semiestruturado de entrevista pode ser cumprido. A técnica
de analise de dados adotada foi a analise de conteudo. No processamento e
preparacdo dos dados para analise, fez-se uso do software de analises qualitativas
NVivo. Com isso foi possivel realizar a analise dos elementos que caracterizam as
habilidades e inten¢des, que por suavez, evidenciam os resultados desse trabalho.
Com esta analise é possivel evidenciar o papel de cada uma das abordagens
tedricas adotadas. Sendo que a Stewardship Theory, com a sua
abordagem socioldgica e psicologica da governanga, o papel de manutencéo de
cada um dos elementos que caracterizam as intengdes e as habilidades do
comportamento que leva a longevidade das empresas familiares. A Teoria da
Agéncia, por sua vez, € necessaria nas situacbes de limite da Stewardship

Theory, na qual sua caracteristica tendéncia é assumir



alguma forma de Homo economicus, que retrata os subordinados (neste contexto —
membros familiares) como individualistas, oportunistas e egoistas. Assim, a
Stewardship Theory e a Teoria da Agéncia, de forma interdependente, explicam as
caracteristicas do comportamento que leva a longevidade das empresas familiares.

Palavras-chave: Longevidade. Empresa Familiar. Habilidades. Intengdes.

Comportamento. Teoria da Agéncia. Stewardship Theory.



ABSTRACT

To definea firm’s longevity and to understand it in the "corporate" world has
been a challenge. Size, age and profitability are elements commonly used as
measurement variable, although being less representative. It is the ability to survive
that define them as long-living. In this context, when the family element is added, the
intention of the currentand future family members needs to be considered. Thus, with
the understanding that the ability and intentions cause the particularistic behavior [1]
oriented by the family, and that theoretical approaches and the Agency Theory and
Stewardship Theory are adequate to understand it, this research has the objective of
understanding the family members” behavior characteristics of family which allow the
firm’s longevity. A qualitative exploratory study was conducted based on four cases of
centennial and bi-centennial Spanish family-companies. These were selected using
the snowball technique and fulfilled the requirement of being atleast 100 years old and
to provide at least two members for interviews, preferably, one being the current CEO
and one belonging to following generation. Data collection was made through
interviews with the support of historical archives of such families, which optimized the
interview time, allowing the semi-structured scripts to be covered. The adopted data
analysis technique was contentanalysis. The definition of the analysis categories was
done in deductive form, having as literature their sources. In the process of data
preparation, the software package NVivo was used. This allowed the analysis of
elements that characterize the abilities and intentions, which in turn, made evidentthe
results of this research. With this analysisitis evident the role of each of the adopted
theoretical approaches. Stewardship Theory, with its sociological and psychological
approach of governance, has the role of maintenance of each of the elements which
characterize the intentions and abilities of the behavior of family members which lead
the firm to longevity. Agency Theory is necessary in limit situations of the Stewardship
Theory, whose main tendency is to take the shape of homo economicus, which
portraits subordinates (in this context - family members) as individualistic, opportunistic
and selfish. Thus, the combination of Stewardship Theory and Agency Theory explain

the behavioral characteristics of family members which take the firm to longevity.

Keywords: Longevity. Family Business. Ability. Willingness. Behavior. Agency

Theory. Stewardship Theory.



RESUMEN

Definirlongevidady comprenderla en el mundo empresarial ha sido un desafio.
Tamano, edad y rentabilidad son los elementos comunmente utilizados como medida
de mensuracién, si bien poco representativos. Es la habilidad de sobrevivir que las
definen como organizacioneslongevas. En este contexto, cuando sumado el elemento
familia, la intencién de los actuales y futuros miembros familiares necesita ser
considerada. Asi, con el entendimiento de que habilidad e intenciones resultan en el
comportamiento particularista orientado por la familia, y que, abordajes tedricos como
el de la Teoria de la Agencia y de la Stewardship Theory son adecuados para
comprenderlo, esta investigacion tiene por objetivo, a partir de los presupuestos de
esas teorias, comprender las caracteristicas del comportamiento de los miembros
familiares que llevan sus empresas a la longevidad. Para estos fines fue desarrollado
un estudio cualitativo exploratorio a través del estudio de cuatro casos de empresas
familiares centenarias y bicentenarias espafnolas. Se han seleccionado las empresas
por medio de la snowball technique, que cumplieron los requisitos de tener como
minimo 100 afios e de poner a disposicion porlo menos dos miembros familiares para
las entrevistas, preferencialmente, siendo uno actual ejecutivo principal y el otro
perteneciente a la proxima generacion. La recogida de datos se dio por medio de
entrevistas, con el apoyo de materiales referentes a la historia de las empresas
familiares, los cuales optimizaron el tiempo de las entrevistas y asi se pudo hacer
cumplir el guion semiestructurado de las mismas. La técnica de analisis de los datos
adoptada fue la del anélisis del contenido. La definicién de las categorias de analisis
se dio de manera deductiva, teniendo como literatura la fuente de las mismas. En el
procesamiento y preparacién de los datos para el analisis, se ha utilizado el software
de analisis cualitativos NVivo. Con ello se hizo posible realizar el analisis de los
elementos que caracterizan las habilidades e intenciones, que, a su vez, evidencian
los resultados de este trabajo. Con este analisis es posible evidenciar el rol de cada
uno de los abordajes tedricos adoptados. Siendo que la Stewardship Theory, con su
abordaje sociolégico y psicoldgico de la gobernanza, ejerce el rol de manutencion de
cada unode los elementos que caracterizan a las intencionesy las habilidades del
comportamiento de los miembros familiares que llevan sus empresas a la longevidad.

La Teoria de la Agencia, se hace necesaria en situaciones limite de la



Stewardship Theory, en la cual su caracteristica tendencia es asumiralguna forma de
Homo economicus, que retrata los subordinados (en este contexto — miembros
familiares) como individualistas, oportunistas y egoistas. Asi, la Stewardship Theory 'y
la Teoria de la Agencia explican las caracteristicas del comportamiento de los
miembros familiares que llevan sus empresas a lalongevidad de manera conjunta.
Palabras-clave: Longevidad. Empresa Familiar. Habilidad. Intencién.

Comportamiento. Teoria de la Agencia. Stewardship Theory.
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1 INTRODUCAO

Empresas longevas,independente de serem familiares ou néao, s&o instituicdes
que despertam a curiosidade de pesquisadores, consultores e gestores, os quais
reivindicam pela identificacdo dos segredos que as levam ao stafus de empresas
longevas (FORSTER, 2010). Panza, Ville e Merrett (2018, p.1) afirmam que
“surpreendentemente, ndo ha consenso sobre por que algumas empresas sobrevivem
mais que outras”. Por sua vez, Napolitano, Marino e Ojala (2015) contrapdem: sera
que a longevidade é um objetivo em todos os casos das organizagdes?

Questionamentos especificos desta ordem também sé&o feitos em relagéo as
empresas familiares. Em recente informe do Family Firm Institute (FFI), Asher Noor
(2018) trouxe outro questionamento: a busca da longevidade pelas empresas
familiares € uma meta falha? Questionamento esse igualmente sem resposta, porém
0 autor reconhece que a longevidade é considerada uma forma de honra para os
empreendimentos familiares.

Napolitano, Marino e Ojala (2015) destacam que a literatura sobre a
longevidade das empresas familiares trata de saber se a sobreposi¢ao entre a familia
e a empresa pode fomentarou dificultar o seu sucesso alongo prazo. A este respeito,
os autores afirmam ter surgido duas perspectivas principais nos ultimos anos,
geralmente reconhecidas como a (i) perspectiva da continuidade e a (ii) perspectiva
da estagnacao. A primeira inclui contribui¢gdes que consideram o negadcio familiar
como uma forma organizacional que promove a longevidade corporativa devido as
fortes interconexdes entre familia e empresa, com as subsequentes responsabilidades
econOmicas e vinculos socioemocionais. Nesta linha de pensamento, os autores
complementam a importancia da atengao significativa a investigagao e categorizagao
de valores unicos enraizados na familia e transmitidos através das geragdes, devido
ao seu crucial aporte para o aprimoramento de uma visdo de longo prazo
(NAPOLITANO, MARINO e OJALA, 2015).

Em contraste aos argumentos sobre a perspectiva da continuidade, Napolitano,
Marino e Ojala (2015) comentam que a segunda perspectiva, a de estagnacéo,
considera a familia como um obstaculo ao crescimento, devido a comportamentos
conservadores e problemas de agéncia que n&o favorecem os objetivos de longo

prazo e de preservacao. Os mesmos autores trazem o argumento de Alfred DuPont
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Chandler', segundo o qual apenas as grandes corporagdes podem adotar as
complexas estruturas organizacionais necessarias na economia moderna, enquanto
as empresas herdadas criam complacéncia e conservadorismo. O crescimento
sustentavel da empresa, com base na integragao de todos os interesses expressos
pelas partes envolvidas, e com o objetivo de criar valor para todos, (Freeman et al.
2001, apud NAPOLITANO, MARINO e OJALA, 2015), € um pré-requisito de
fundamental importancia para aumentar suas probabilidades de sobrevivéncia no
longo prazo (NAPOLITANO, MARINO e OJALA, 2015).

Ser bem-sucedido ao longo do tempo significa enfrentar os desafios presentes
e futuros, ndo s6 explorando o patriménio do passado como também explorando
novas oportunidades continuamente. Nas empresas familiares, negdécios significam
muito mais que dinheiro; as empresas tém um valor intrinseco para os membros
familiares e para a sociedade, segundo Aronoff (2004). Lucky, Minai e Isaiah (2011)
apresentam aindaideias de legado e perpetuidade, o que fortalece e contribui ainda
mais para sua permanéncia e longevidade. Assim, longevidade esta relacionada a
continuidade da empresa familiar além da carreira do fundador (SHARMA e
SALVATO, 2010) e é complementada com dois requisitos: (i) a preservagdo do nome
da empresa e (ii) o envolvimento continuo da familia no negécio (FERNANDEZ-
ROCA, LOPEZ-MANJON e GUTIERREZ-HIDALGO, 2015).

Alémdisso, conforme Bonilla,Sepulvedae Carvajal (2010), ao contrario do que
muitos pensam, a empresa familiar € flexivel, agil e mais rentavel que as nao
familiares, permitindo que em momentos de crises econémicas, contribuam para a
retomada da sua estabilidade principalmente quando sdo empresas de primeira
geracdo (MAZZI, 2011). Neste sentido, o campo de pesquisas das empresas
familiares tem se preocupado em compreender por que a expressiva contribuicio das
empresas familiares de primeira geragdo nao se da no decorrer das préximas, dando
espaco a jargdes como “pai rico, filho nobre e neto pobre”.

De acordo com Ward (1987) as taxas de sobrevivéncia das empresas
familiares, retratam que somente 25% passam para a 22 geragéo, 10% chegam a 32
e que realizar trés processos sucessorios de sucesso, colocando a 42 geragcao na

direcdo do empreendimento iniciado pelo bisavd, € um privilégio para pouco mais de

! Chandler Jr., Alfred O. Strategy and structure, chapters in the history of industrial
enterprise. Cambridge, Mass, The MIT Press, 1966. p. 396, apud Napolitano, Marino e Ojala
(2015).
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4% das empresas familiares. Estes dados estatisticos comumente referenciados,
resultam de um estudo realizado nos Estados Unidos na década de 80 por Ward
(1987), os quais mostraram que apenas 15% das empresas utilizadas na amostra
conservaram a configuragdo de empresa familiar e dois tergos das empresas
sobreviventes ficaram estagnadas durante décadas.

Na Europa, em um estudo similar, realizado na década de 90 em Londres pela
Horwarth Group, os autores Benson, Crego e Drucker citados em Ward (1987),
afirmaram ter sido encontrados resultados semelhantes. Subsiste um consenso,
portanto, de que as empresas familiares ndo sobrevivem no longo prazo e que a
empresa familiar tem uma maior taxa de mortalidade a partir da terceira geragéo
(Ward, 1997). De Massis et al.(2014) por sua vez, comentam que estas conhecidas e
classicas taxas de 25%, 10% e 4%, propostas por Ward (1987), foram interpretadas
como um indicador de habilidade e, a suposicédo implicita, € de que a sucessao
intrafamiliar € uma habilidade suficiente por si s6, ou ainda, que 100% das empresas
familiares objetivam a sucessao intrafamiliar (DE MASSIS et al., 2014).

Dados da pesquisa, intitulada “The 2003 American Family Business Survey”,
da Mass Mutual Financial Group/Raymond Institute (2003), sugerem que somente
55% dos fundadores desejam manter o negdcio sob controle da familia e que 42%
dos membros das futuras geragdes apresentam o mesmo nivel de intengao. Esses
dados corroboram a seguinte reflexdo: se apenas 50% das empresas controladas por
familias desejam a sucesséao intrafamiliar, o fato de que 30% das empresas familiares
atinjam este objetivo na 12 geragdo, sugere umataxa de "sucesso" de 60%. Em
outras palavras, ignorando a intengao, o numero de 30% sugere que menos de um
terco das empresas familiares conseguem seu objetivo de sucessao intrafamiliar,
mas, depois de considerar ainten¢gdo,o mesmo numerosugere que quase dois tergos
conseguem seu objetivo (DE MASSIS et al., 2014).

Assim, percebe-se que o desejo pela continuidade e o desenvolvimento de
habilidades paratanto, sao fatores relevantes para assegurar alongevidade da familia
empresaria (SHARMA e SALVATO, 2010). Torna-se relevante, portanto, compreender
as caracteristicas do comportamento que leva a longevidade das empresas familiares
consideradas. Para tanto, esta pesquisa explora a tematica da longevidade no
contexto de pesquisa da empresa familiar e propdem a adog¢ao da Teoria da Agéncia
e da Stewardship Theory de forma interdependente para o entendimento das referidas

caracteristicas. Neste capitulo introdutorio ainda se encontra a discussao que
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identifica e justifica a oportunidade de pesquisa, delimitando assim a sua respectiva
problematica e definicdo de objetivos a serem alcangados. Como também s&o
descritas como esta pesquisa esta estruturada e as contribuicdes que a mesma traz

tanto para o campo de pesquisa como para pratica.
1.1 JUSTIFICATIVA E DELIMITACAO DA PROBLEMATICA DE PESQUISA

A respeito das pesquisas sobre longevidade dos negécios, Riviezzo, Skippari e
Garofano (2015) afirmam que ha convergéncia entre os campos do business history
e o da gestdo e queestes desenvolveramdebates distintosao longo dos ultimos trinta
anos de pesquisas. No entanto, segundo os autores, ha pontos de sobreposicéo,
principalmente quando relacionados ao papel da propriedade, tamanho da empresa e
estratégias de crescimento. Além disso, alguns pontos tém sido contestados, se os
académicos tém, ou nao, uma atencao desproporcional voltada aos estudos que
focam no sucesso dos negdcios, ou seja, aquelesque, de fato, conseguem sobreviver
ao longo do tempo, e sobre a ateng¢ao dada ao fracasso das empresas, aquelas que
nao conseguem permanecer ativas.

Os estudos relacionados a longevidade, no campo de pesquisa das empresas
familiares, ainda segundo Riviezzo, Skippari e Garofano (2015), buscaram identificar,
principalmente, quais fatores contribuem para a sualongevidade. A complexidade da
longevidade dos negocios como campo de estudo, também €& determinada pelos
multiplos niveis de interagao entre empresarios, empresas, mercados e ambientes
que podem afetar, de diferentes maneiras, a capacidade de sobrevivéncia de uma
empresa ao longo do tempo. Os mesmos autores, concluiram que os referidos
estudos, realizados nos ultimos trinta anos, detiveram-se a observar os quatro
principais fatores que afetam a longevidade, os quais foram definidos: (i)
caracteristicas do ambiente, (ii) caracteristicas organizacionais, (iii) caracteristicas
pessoais do empreendedore (iv) processo de sucessao das empresas familiares.

As conclusbes anteriormente apresentadas referente ao campo de pesquisado
business history, complementam os estudos no campo das empresas familiares em
relagdo a longevidade, conectando-a justamente com questdes relacionadas a
sucessao e as questdes de crescimento e desempenho. Importante trazer para este
resgate sobre a longevidade no contexto dos negdcios, que os estudos especificos

sobre longevidade das empresas familiares, a identificaram como um fator
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fundamental para a transgeracionalidade, sendo um dos elementos de maior
influéncia para o empreendedorismo transgeracional (ZELLWEGER, NASON e
NORDQVIST, 2012). J&, De Falco e Vollero (2015) consideraram a longevidade como
um elemento relevante para a criagcdo de valores transgeracionais, Tapies e
Fernandez-Moya (2012) como um ativo e Kim e Gao (2013) como objetivo n&o
financeiro da empresa familiar. Importante destacar que ainda ha estudos que
analisaram a longevidade como medida de desempenho da empresa familiar (COLLI,
2011 e SKUDIENE e STANGEJ; 2013).

Séo diversas as facetas pelas quais a longevidade vem sendo investigada no
contexto dos negocios, bem como as razdées que podem influenciar os diferentes
movimentos que uma empresa familiar pode realizar ao longo do seu crescimento e
desenvolvimento e, assim, interferir na sua longevidade. Contexto que justifica a
relevancia da tematica e representa oportunidades de problematicas a serem
investigadas, tendo como desafio encontrar uma forma em que se possa delimitar e
racionalizar os estudos para que estes, de fato, contribuam para o campo de pesquisa
das empresas familiares. Neste sentido, a compreensdo das caracteristicas do
comportamento que leva a longevidade das empresas familiares, representa uma
relevante oportunidade de pesquisa. Para Astrachan (2010), inclusive, fica evidente a
necessidade de compreensédo da longevidade para as organizacdes familiares, bem
como os condutores que as levam a este comportamento, que ainda ndo sdo bem
compreendidos pelo seu campo de pesquisa.

Em relacdo ao comportamento no contexto de pesquisa das empresas familiares,
De Massis et al., (2014) chamam a atengéo para o fato de que as empresas familiares
apresentam um comportamento peculiar, que as tornam diferentes ndo s6 das
organizagdes que nao sofrem a influéncia da familia, como também se tornam diferentes
entre si. Este comportamento peculiar,que tdo bem caracteriza a empresafamiliar, é fruto
da influéncia reciproca existente entre familia e negécio (GARCIA-ALVAREZ e LOPEZ-
SINTAS 2001 e SHARMA e NORDQVIST 2008).

De Massis et al. (2014) buscando compreender este comportamento peculiar
oriundo da influéncia reciproca — familia e empresa - propdem que este é resultado
das habilidades e das intencdes que estas apresentam em relagdao aos diferentes
temas que se possa investigar. Os autores destacam que o desenvolvimento de
estudos que abordem, de forma conjunta, as habilidades e as intengdes irdo, de fato,

contribuir para o avancgo e desenvolvimento no campo de pesquisa das empresas
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familiares. Levar em consideracao, tanto as habilidadesquantoasintencdes, permitira
acessar, de forma mais acurada, as caracteristicas peculiares do comportamento e
do desempenho das empresas que estdo expostas a influéncia do envolvimento da
familia, ao longo do tempo.

A compreensao da existéncia desta influéncia reciproca - familia e empresa -,
exigem que os estudos relacionados ao campo da empresa familiar incluam a
perspectiva da familia. Zellweger, Nason e Nordqvist, (2012) comentam que olhar sob
a 6tica dos membros familiares, devera revelar facetas do comportamento da empresa
familiar que costumam passar despercebidas quando observadas unicamente sob a
otica da empresa. Antheaume, Robic e Barbelivien (2013) destacam que esta
mudanca de foco, podera levar a uma melhor compreensdo do sucesso dos
empreendimentos familiares e, por consequéncia, ao entendimento da sua
longevidade.

Assim, além do que ja foi evidenciado em relacdo a necessidade de se trazer
para a discussao da longevidade, reflexdes que permitam compreender as
caracteristicas do comportamento peculiar das empresas familiares, sendo esse
capaz de contribuir para sua sobrevivéncia ao longo do tempo, igualmente relevante
€ a necessidade de realizar esta discussdo com lentes tedricas que o possa sustentar
de forma adequada. Neste sentido, Madison et al. (2015) sugerem as lentes da Teoria
da Agéncia e da Stewardship Theory. De Massis et al. (2014) corroboram esta
sugestdo e enfatizam que sdo adequadas para explicar o comportamento
particularista da empresa familiar e recomendam estas teorias uma vez que
contemplam questbes que dizem respeito ao relacionamento da familia com a
empresa, e vice-versa, ndo sendo restritas somente as questbes da organizagéo.
Cabe ainda comentar que, segundo Riviezzo, Skippari e Garofano (2015), estas duas
teorias sdo igualmente indicadas como relevantes para a compreensdo da
longevidade no contexto dos negdcios, em geral.

Importante comentar que, a Stewardship Theory é apresentada, pelo campo de
pesquisa das empresas familiares, como uma perspectiva alternativa e complementar
a Teoria da Agéncia. De acordo com Davis, Schoorman e Donaldson (1997) a
Stewardship Theory traz como argumento chave a possibilidade de, também,
considerar os interesses dos gestores alinhados aos dos proprietarios, diferente dos
principios da Teoria da Agéncia que parte da premissa de que o conflito entre os

agentes € iminente a relagdo de acionistas e gestores. Madison, Kellermanns e
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Munyon (2017), reforcam a abordagem complementar de ambas as teorias e, de
forma especifica em relagdo ao campo de pesquisadas empresas familiares, afirmam
que estas sao abordagens tedricas amplamente utilizadas para compreender o
fendmeno empresa familiar.

Desta forma, percebe-se que trazer as lentes tedricas da Teoria da Agénciae
da Stewardship Theory, para compreender as caracteristicas do comportamento dos
membros familiares que levam suas empresas a longevidade, devera contribuir para
o campo de pesquisa das empresas familiares e para sua consolidacdo. Neste
sentido, este estudo busca responder a seguinte questao de pesquisa: como a Teoria
da Agéncia e da Stewardship Theory explicam as caracteristicas do comportamento
particularista orientado pela familia que levam suas empresas a longevidade? Para
auxiliar na construgao das respostas ao questionamento central deste estudo, na

secao 1.2 sao definidos o objetivo geral bem como os especificos.
1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.2.1 Objetivo Geral

Compreender como a Teoria da Agénciae da Stewardship Theory, explicam as

habilidades e inten¢des que levam a longevidade das empresas familiares.
1.2.2 Objetivos Especificos

1. Identificar como os processos e estruturas de governanga sdo compreendidos

a partir dos pressupostos Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory nas
empresas familiares longevas;

2. Analisarcomo a Teoria da Agénciae a Stewardship Theory explicam a intengao

dos membros familiares em relagao a longevidade de suas empresas; e

3. Compreendercomo o comportamento de agente e de steward influenciam nas
habilidades dos membros familiares das empresas longevas.

1.3 ESTRUTURA DA TESE E CONTRIBUICOES PARA A TEORIA E PRATICA
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Para atingir o objeto deste estudo, ou seja, compreender como a Teoria da
Agéncia e da Stewardship Theory, explicam as habilidades e intensdes que levam a
longevidade das empresas familiares,faz-se necessario contextualiza-lanocampo de
pesquisadas empresas familiares. Para tanto, o referencial teéricodesenvolvido neste
trabalho encontra-se na segunda sec¢ao. Esse, primeiramente apresenta o campo de
pesquisa das empresas familiares de forma a possibilitara compreensao do mesmo
bem como as principais tematicas. Na sequéncia sdo estruturadas segbes que
apresentam: (i) contexto da tematica da longevidade no campo de pesquisas das
empresas familiares, revelando suas origens, relagdes e similaridades, (ii)
alinhamento conceitual em relacdo ao entendimento do fenédmeno empresa familiar
longeva, procurando explicar sua singularidade e (iii) caracteristicas do
comportamento que leva a longevidade das empresas familiares. Por fim, a ultima
secao apresenta as abordagens tedricas escolhidas para compreender os atributos
caracteristicos deste comportamento que foram a Teoria da Agéncia e a Stewardship
Theory.

No capitulo 3, apresenta-se os procedimentos metodoldgicos adotados neste
trabalho que foram desenvolvidos observando a questao de pesquisa, os objetivos geral e
especificos desta, bem como as recomendag¢des do proprio campo. Assim, neste capitulo
esta descrita a estratégia metodoldgica escolhida, que € a qualitativa exploratéria atraves
de estudo de caso multiplo, bem como a descricdo dos quatro casos de empresas
familiares centenarias e bicentenarias espanholas, objetos de estudo desta pesquisa, e por
fim, todos os procedimentos para coleta e analise dos dados.

No capitulo 4, trata-se da analise e discussao dos resultados, realizada com os
dados obtidos através de fontes secundarias e entrevistas gravadas, transcritas e
codificadas. De posse das informagdes geradas na etapa de analise de dados e da
discussao dos resultados, foi possivel conduziras conclusdes, indicar as implicagcoes
praticas, limitagcdes desta pesquisae indicagdes de estudos futuros,que se encontram
no capitulo 5.

Com os resultados deste trabalho busca-se apresentar contribuicdes para o
campo de pesquisa que se dara de trés formas. A primeira é o fato de que, para a
formulacédo do problema, foi considerada a interagdo dos fenébmenos empresa e
familia, o que podera contribuir para a reduc¢éao do viés apontado por Stewart e Miner
(2011) sobre a necessidade de um maior numero de questionamentos e investigacoes

que contemplem esta interagdo. Segundo os autores, o que vem ocorrendo ao longo
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dos ultimos anos, sdo pesquisas com enfoque apenas no empreendimento. Neste
sentido, a questdo de pesquisabem como os objetivos deste estudo incluemaspectos
relacionados a otica dos membros familiares e familiares gestores, temas que
contemplam a influéncia da familia no negaocio e vice-versa, tal qual elementos como
habilidades e inteng¢des, cada vez mais apontados como adequados para a condugao
de trabalhos referentes ao comportamento das empresas familiares (De Massis et al.,
2014).

A segunda contribuicdo para o campo de pesquisa refere-se a condugéo deste
trabalho através das lentes da Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory. Discutir seus
principais argumentos, proposigdes, pressupostos e limites e utiliza-los de forma conjunta
para compreender os atributos caracteristicos do comportamento que leva a longevidade
das empresas familiares, corroborando a indicagao do préprio campo que tem entendido
como adequado utiliza-las em conjunto (Chrisman et al. 2007; Madison, 2014; Madison
et al. 2016; Madison, Kellermanns e Munyon, 2017). O uso de lentes tedricas por si s6
representa contribui¢des, uma vez que ha criticas de que as discussdes no campo de
pesquisa das empresas familiares sdo conduzidas de forma livre, sem considerar que a
teoria deve impulsionar o desenvolvimento dos argumentos e a compreensao dos
mecanismos causais subjacentes, além de permear o estudo como um todo, auxiliando
na definicdo da escolha da estratégia de pesquisa, bem como ser adequada a sua
questao e objetivo (ZAHRA, 2015).

E a terceira, refere-se a estratégia metodoldgica escolhida para este estudo,
sendo exploratdria qualitativa através de estudo de caso multiplo, o que vai ao
encontro da recomendacéo dos autores do campo que afirmam que abordagens
exploratdrias qualitativas abrem oportunidades para contribui¢cdes tedricas e para
geracdo de novos insights (SCOTLAND, 2010; ZELLWEGER, NASON e
NORDQVIST, 2012; HELLERSTEDT, BIRD e WENNBERG, 2013, WILSON et al.,
2014 e DE MASSIS e KOTLAR, 2014), além de ser uma abordagem adequada para
a compreensao de questdes relacionadas ao comportamento das empresas familiares
(NORDQVIST, HALL e MELIN, 2009), especialmente quando conduzidos por meio de
estudos de caso (DYER e SANCHEZ, 1998).
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2 REFERENCIAL TEORICO

A tematica da longevidade tem despertado o interesse ndo somente dos
pesquisadores no campo das empresas familiares como também o interesse dos
autores dedicados ao business history (NAPOLITANO, MARINO e OJALA, 2015), a
economia e a sociologia (RIVIEZZO, SKIPPARI e GAROFANO, 2015). Com o
resultado destes estudos é possivel apontar uma série de fatores que explicam a
sobrevivéncia dos negocios ao longo do tempo (NAPOLITANO, MARINO e OJALA,
2015), muito embora ndo exista consenso (PANZA, VILLE e MERRETT, 2018).

Assim, esta revisado da literatura buscou (i) proporcionar aprendizado sobre o
tema pesquisado, (ii) conhecer em profundidade os trabalhos ja realizados e (iii)
principalmente, obter subsidios consistentes para responder a questdo a qual esta
pesquisa se propdem. Neste sentido, a busca das referéncias que pautaram o
desenvolvimento deste referencial tedrico concentrou-se em fontes da gestdo e
especificas sobre empresa familiar, bem como em fontes com origem no campo do
business history. A Figura 1, apresenta a organizagdo do que € abordado neste

capitulo, bem como a relacdo de cada um dos temas.
Figura 1 — Estrutura da pesquisa
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Neste sentido, este referencial tedérico primeiramente apresenta como a
tematica da longevidade vem sendo abordada no contexto do campo de pesquisas
das empresas familiares, revelando suas origens, relagdes e similaridades. Com isso,
percebeu-se a necessidade de realizar o alinhamento conceitual em relagao as
definicbes do que é empresa familiarlongeva, o que exigiu realizar discussao sobre o
conceitode empresa familiarprocurando explicarsua singularidade. Nesta sequéncia,
procurou-se destacar as caracteristicas do comportamento dos membros familiares
pertencentes as empresas familiareslongevas, apresentando (i) os principais desafios
oriundos da interagédo dos subsistemas das empresas familiares — familia, empresa e
propriedade — e (ii) as caracteristicas propriamente ditas do comportamento destes.
E por fim, sdo exploradas as abordagens tedricas escolhidas para compreender essas
caracteristicas deste comportamento, que foram a Teoria da Agéncia e a Stewardship

Theory.

2.1 A LONGEVIDADE COMO TEMATICA NO CAMPO DE PESQUISA DAS
EMPRESAS FAMILIARES

“... somos duas familias diferentes, mas unidos por uma empresa,
ok?” (R259_F11)

Para compreender a evolugcdo do campo de pesquisa das empresas familiares
e compreender como a tematica da longevidade se encontra neste contexto de
pesquisa, torna-se relevante observar a evolugdo do mesmo desde os trabalhos
seminais da década de 60. Sharma et al. (2007) acreditam que foram os primeiros
trabalhos provenientes das Escolas de Negdcios, como a Universidade de Indiana e
Harvard, nos Estados Unidos, na década de 50 e 60, que trouxeram um incentivo
inicial para o estudo do tema da empresa familiar. Nesta época, destacam-se alguns
“pioneiros” como Trow (1961) e Donnelley (1964) que, em seus artigos sobre a
empresa familiarrefutaram a tendénciainicial de negativismo que prevalecia naépoca
sobre estas organizagdes. Trow (1961) abordou o tema da sucessédo e dos fatores
que influenciam o processo sucessoério enquanto, Donnelley (1964) publicou um dos
primeiros artigos académicos sobre a empresa familiar — The Family Business —
publicado pela Harvard Business Review, destacando as caracteristicas, vantagens e
desvantagens destas empresas. Esses movimentos foram os primeiros sinais de que

0 campo precisava ser observado sob uma 6tica préopria, além de um mero contexto
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para enfoques como gestdo empresarial, gestao estratégica, teoria das organizagdes,
economia das organizacgdes e empreendedorismo (BASCO, 2006).

Apos 1980, o fendmeno empresas familiares comegou a ser compreendido
como campo de pesquisa (BIRD et al., 2002) e encontrou espago, nos meios
tradicionaisda pesquisa, se convertendo em uma problematica pertinente e recorrente
em publicagdes académicas (BASCO, 2006). Mudangas significativas ao longo das
ultimas décadas apontam para a sua legitimidade como um campo académico
independente e indicios do seu crescente prestigio e da sua aceitagdo como campo
estabelecido sdo o incremento do numero de estudos publicados e o impacto destes
estudos sobre a comunidade académica, bem como o numero de congressos,
conferéncias, workshops, assim como revistas de exceléncia, dedicados a dar
destaque aos empreendimentos familiares como fendmeno de pesquisa (SHARMA,
CHRISMAN e GERSICK, 2012; STEWART e MINER, 2011; WILSON et al., 2014).

Com a compreensao da evolugdo do campo de pesquisa das empresas
familiares, que sem duvida parte dos trabalhos seminais da década de 60, e que se
tornam mais intensos a partir da década de 90, é importante destacar a
descentralizagcao das tematicas em relagcdo a sucessao (BASCO, 2006). O que
permite também compreender que o campo de pesquisa das empresas familiares é
amplo e vai além dos temas relacionados a sucesséao, a lideranca e aos conflitos
oriundos da relacédo entre familia e empresa. O campo de pesquisa das empresas
familiares busca, na verdade, compreender o que é de fato esse fendmeno empresa
familiar nas suas mais diversas configuragdes e niveis de complexidade (LITZ,
PEARSON e LITCHFIELD, 2011; Xl et al., 2013; EVERT et al., 2015).

E neste contexto que a tematica da longevidade é indicada como
oportunidade de pesquisa. BASCO (2006) e SHARMA (2004) comentam que os
estudos sobre empresas familiares tém avancado no reconhecimento dos fatores
relacionados a avaliagdo do sucesso, porém, o campo ainda necessita de estudos
com o objetivo de depurar seus componentes e definir como utilizar os termos
adequados para o entendimento da longevidade no contexto das empresas
familiares. Neste sentido, ao explorar em profundidade os estudos relacionados a
longevidade no campo de pesquisa das empresas familiares é possivel afirmar que,

a longevidade é reconhecida como relevante para o contexto das empresas

2 Apéndice A - Historico daformagao do campo de pesquisa das empresas familiares e principais
tematicas



30

familiares, porém os trabalhos atuais sdo timidos e dispersos, permitindo que
muitas das suas facetas ainda sejam desconhecidas, gerando oportunidades de
pesquisa.

Porém, buscando sistematizar os estudos, percebe-se que é possivel
categoriza-los em trés abordagens distintas, porém complementares, que sao: (i)
sua relagdo com a transgeracionalidade, (ii) papel da longevidade no contexto da
empresa familiar e (iii) fatores que influenciam a longevidade. O primeiro estudo
identificado sobre longevidade no campo de pesquisa das empresas familiares € o
trabalho de Bhattacharya e Ravikumar (1996). Nesse estudo, a visao dos autores
em relagédo a longevidade dos empreendimentos familiares € de legado, e que este
pode ser (i) tecnolégico — deixar para a familia o “saber”; (ii) capital — deixar a
receita originada de uma possivel venda; ou o mais comum, (iii) 0 negocio em si.

Ainda sobre o papel da longevidade, Colli (2012) e Skudiené e Stange;
(2013), também desenvolveram seus estudos, e ambos atrelaram a longevidade o
papel de medida de desempenho das empresas familiares. Estes observaram que,
para aferir o sucesso da empresa familiar, as medidas de seu desempenho devem
considerar tanto os aspectos financeiros quanto os naos financeiros. A razado disso
€ o fato de o empreendimento familiar apresentar uma peculiaridade: a existéncia
e a influéncia de uma familia. E ainda complementam que, como as empresas
familiares frequentemente buscam multiplos objetivos que mudam ao longo do
tempo, desempenho definido como criagéo e transmissao de valores, torna-se um
conceito que também varia no tempo e no espago (COLLI, 2012). Por essa razao,
medidas de desempenho para empresas familiares precisam incluir variaveis nao
convencionais, tais como: (i) sobrevivéncia, (ii) longevidade, (iii) lagos, (iv)
reputacdo e (v) sustentabilidade (SKUDIENE e STANGEJ, 2013). Porém, Fahed-
Sreih e Djoundourian (2006) afirmam que longevidade pode ser uma medida de
desempenho fragil para aferir o sucesso das empresas familiares. E, para tanto, é
preciso definirlongevidade de forma ampla, e ndo somente relacionada ao tempo
de vida de uma empresa familiar.

Também foram realizados trabalhos cujos objetivos consistem em observar
fatores que influenciam a longevidade das empresas familiares. Estes, embora
representem uma pequena concentragao dos estudos, igualmente contribuem para
evidenciara dispersédo do enfoque dostemas relacionados a longevidade. Assim, com

o objetivo de apresentar os fatores que influenciam a longevidade das empresas
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familiares ja abordados pela literatura, o Quadro 1 foi elaborado, no qual também é

possivel identificar os respectivos periodo e autores.

Quadro 1 — Fatores que influenciam a longevidade abordados pela literatura no
campo de pesquisa das empresas familiares

Ano Autores Fatores
2005 Lee, Masuo e Malrou Necessidade de sobrevivéncia
Fahed-Sreih e Djoundourian Planejamento sucessério
Desenvolvimento econdémico; habilidade de gestéo;
2006 organizagao; separagao da propriedade e da
Goto gestdo; contabilidade/financas em dia; gestdo de
pessoas; gestao derisco; educagao e background
filosofico
2007 Pérez e Raposo Espirito de sobrevivéncia e adaptabilidade
Ondracek, Kim, Dias e Saeed Comunicagao
2009 Envolvimento e comprometimento dos membros
Ibrahim, McGuire e Soufani familiares, planejamento da sucessao e vantagem
competitiva Unica da empresa familiar
- Plano de sucessao, tamanho da empresa e
Williams e Jones . . .
ambiente em que esta inserida
2010 Scotland Planejamento da sucesséo
Sharma e Salvato Tradigdo e inovagao
2012 Tapies e Fernandez Moya Valores
King e Peng Caracteristicas do setor
Bonti e Cori Sucessao
2013 Antheaume, Robic e Barbelivien Desenvolvimento sustentavel
Gupta e Kirwan Cultura
Hellerstedt, Bird e Wennberg CEO néo familiar
Goto Network e valores
Wiecek-Janka Valores
2014
Carney, Gedajlovic e Strike Legislagao sucessoéria
Fernandez-Roca, Lopez-Manjon e Coeséo
2015 : .
Gutierrez-Hidalgo
2017 Joosse e Grubbstrém Sucessao
2018 Murphy, McCarthy e Carrol Sucessao

Fonte: Elaborado pela autora.

Observando a questao cronolégicados estudos, apresentadanoQuadro 1, n&o

€ possivel perceber uma tendéncia em relacdo aos fatores que influenciam a

longevidade das empresas familiares. Somente pode-se observar que os estudos que

relacionam longevidade e sucessao, representam o enfoque de maior incidéncia,
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seguido pelos trabalhos que abordam a influéncia dos valores na continuidade das
empresas familiares.

Com o passar do tempo, outros temas passaram a ser investigados para
explicar a questdo da longevidade em relagcdo ao fendbmeno empresa familiar.
Zellweger,Nason e Nordqvist(2012) e De Falcoe Vollero(2015), buscaram relacionar
a longevidade as questdes transgeracionais, tendo os primeiros o objetivo de
compreender como a longevidade exerce influéncia no empreendedorismo
transgeracional, e o segundo, na criagao de valores transgeracionais. Ja Tapies e
Fernandez Moya (2012), Kim e Gao (2013) desenvolveram seus estudos com o
objetivo de compreender o papel dalongevidade no contexto das empresas familiares,
sendoque o primeiro identificou como papel de ativo, e 0 segundo propde como sendo
um objetivo nao financeiro da empresa familiar.

Importante, comentar sobre o recente trabalho desenvolvido por Kuruppuge e
Gregar (2017), o qual teve como objetivo entender o comportamento de gestores
familiares sem participagao societaria, bem como suas percepg¢des em relagao a
sobrevivéncia dos seus empreendimentos. Estes chegaram a conclusdes tais como:
(i) que os gestores familiares herdeiros (sem propriedade de agdes) atuam de forma
profissional, contrariando percepgbdes anteriores da literatura; (ii) assumem um
comportamento de lider benevolente, coordenando os objetivos de gestdo e
familiares; como também (iii) desempenha papel de mediador entre os colaboradores
e a alta administragcdo. Porém, nao foi clara a relagado deste com a longevidade da
empresa familiar.

Desta forma, compreendendo o contexto da tematica da longevidade em
relacdo ao campo de pesquisa das empresas familiares, evidencia-se a existéncia de
oportunidades para problematicas relacionadas a compreensao das caracteristicas do
comportamento que leva a longevidade das empresas familiares. Porém é preciso
desenvolvé-la, compreendendo as caracteristicas e necessidades de investigagao do
fendmenoaluzdo rigor académico, uma vez que, conforme Bird et al. (2002), o campo
de pesquisa das empresas familiares precisa se diferenciardas disciplinas que a ele
emprestaram conceitos e teorias. Para tanto, € necessario refletir sobre 0 que o
distingue dos demais, o que o torna unico e independente. Assim, é relevante
compreender o que significa empresa familiar longeva. Neste sentido, a secao
seguinte deste capitulo tem como objetivo alinhar conceitos referente a empresa

familiar, longevidade e por consequéncia empresa familiarlongeva.
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2.2 EMPRESA FAMILIAR LONGEVA

“A melhor classificagdo é aquela que permite as investigagbes
comparativas mais uteis (Bock, 1973, pg.379)”

Napolitano, Marino e Ojala (2015) comentam que a expressdo empresa
longeva por si sO, independentemente de ser familiar, ja € um termo relativo. Em um
contexto de evolugéo constante, onde a sobrevivéncia do negdcio por si s6 ja € um
desafiodiario, qual a idade do empreendimento para ser classificadacomo “longeva™?
Outra reflexao pertinente diz respeito ao que deve permanecer: o nome da empresa,
a marca, a propriedade ou outro elemento? Os mesmos autores também provocam a
reflexdo comentando que as competéncias geradas pela empresa podem sobreviver
mesmo que a empresa, como entidade juridica, desaparega, pois o conhecimentoe a
tecnologia podem ser transferidos para outras organizagoes.

Panza, Ville e Merret (2018) refletem sobre variaveis como tamanho, idade,
rentabilidade e sobrevivéncia como elementos que podem contribuir para a definicdo
dalongevidade empresarial. Os mesmos concluemquetamanhonao érelevante, indo
de encontro ao sucesso de bestsellers que narram histérias de grandes corporagoes,
e que a combinacgao de rentabilidade e idade, as quais em conjunto, remetem a ideia
de sobrevivéncia, sdo elementos adequados para a definigdo de longevidade.

Neste mesmo sentido, Tapies e Fernandez Moya (2012) afirmam que
longevidade para a empresa familiar € algo mais amplo do que a consequéncia de
uma visao de longo prazo. Para os autores, longevidade inclusive pode ser
compreendida como um ativo que fortalece a imagem, reputacgéo e credibilidade dos
empreendimentos familiares. Porém, cabe ressaltar que ter conquistado a
longevidade pode ndo ser suficiente. Ter ultrapassado séculosde historia, superando
guerras, crises econémicas, politicas de governo e globalizacdo, tirando proveito
destas experiéncias da forma mais positiva possivel e, sobretudo, trabalhando
sucessivos processos de sucessao, que se tera a garantiada manutencéo deste ativo
conquistado por geragdes e geragdes e chamado de longevidade.

Evidéncia deste contexto € o emblematico caso da organizagao familiar mais
antigado mundo, a japonesa Kongo Gumi, fundada em 578. A empresa atuou por 40
geragbes, ao longo de 1.428 anos, principalmente no ramo de construgéo e
restauracao de templos religiosos, porém, em 2009, a empresa foi vendida e a familia

retirou-se do controle acionario e da gestdo. Na verdade, ser bem-sucedido, ao longo
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do tempo, significa assumir um comportamento capaz de enfrentar os desafios
presentes e futuros, explorando o patriméniodo passado e continuamente explorando
novasoportunidades. O crescimento sustentavel daempresa, com base naintegracéo
de todos os interesses expressos pelas partes interessadas, e com o objetivo de criar
valor para todos eles sao, na verdade, um pré-requisito essencial para potencializar
suas probabilidades de sobrevivéncia no longo prazo, afirmam Napolitano, Marino e
Ojala (2015). Neste sentido, os mesmos autores definem longevidade, no contexto
empresarial, como sendo a habilidade das organizagées sobreviverem ao longo do
tempo.

Buscando compreender como este conceito de longevidade se desdobra para
o contexto das empresas familiares, percebe-se a necessidade de, conjuntamente,
realizar discusséo sobre o conceito de empresa familiar, 0 que segundo King e Peng
(2013), tem sido um dos desafios enfrentados pelos pesquisadores no campo, uma
vez que € possivel identificar na literatura diferentes definicbes para empresa familiar.
Neubauer e Lank (2016) comentam ser compreensivel o fato de ndo existir uma
definicdo unica para o conceito deste tema, uma vez que os estudos acerca de
empresas familiares sdo recentes.

Arrégle e Mari (2010) ressaltam que a heterogeneidade das definicdes de
empresa familiar reflete os diferentes pontos de vista e interesses dos autores no
campo, o que nao se constitui em um problema desde que os objetivos da
investigacao e as defini¢cdes utilizadas sejam claramente explicitados. Assim, para
este estudo, antes de iniciar qualquer discussao sobre o que € empresa familiar, é
preciso ressaltar que nao se deve confundir com empreendedorismo e tampouco
resumir a pequenos negdécios (LITZ, 1995). E em relagédo a longevidade no contexto
da empresa familiar, descartar-se definicbes de empresas familiares longevas como
as de Lee, Masuo, Malrou (2005) que afirmam ser as empresas que sobrevivem a
mais de 3 (trés) anos ou de King e Peng (2013) que fazem referéncia simplesmente
ao tempo de vida da organizagdo. Como ja dito anteriormente, longevidade, no
contexto da empresa familiar, € um tema relevante e transcende a questdo
cronoldgica.

Assim, Hernandez-Linaresa, Sarkarb e Lopez-Fernandez (2017) encorajam os
pesquisadores a, primeiramente, estabelecer uma definigao clarada empresa familiar.
Ja que a falta de clareza da definicdo acaba por conduzir a resultados pouco

esclarecedores de uma realidade empresarial, também dificulta a sua generalizacéo
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bem como a sua simples comparagédo. Porém, buscando chegarao consenso sobre
o conceito de empresa familiar, BIRD et al .(2002) afirmam que é preciso estabelecer
quais elementos a compoem.

Hernandez-Linaresa, Sarkarb e Lopez-Fernandez (2017) e Cano-Rubio,
Fuentes-Lombardo, Vallejo-Martos (2017) em recentes estudos afirmam que a
literatura sobre empresa familiar tem compreendido a heterogeneidade das mesmas
e a necessidade de identificar os critérios mais adequados para classifica-las em
tipologias ou até mesmo definir sua taxonomia, porém os mesmos n&o chegam a
uma proposicao de definicdo para as Empresas Familiares, e sim, realizaram
inventarios das mais diversas definicbes e destacam os elementos comuns
presentes nestas. Este contexto faz com que, para o alinhamento conceitual
necessario acerca do conceito de empresa familiar, seja feito um resgate dos
estudos seminais que identificaram os elementos que compdem a empresa familiar.

Neste sentido, é importante comentar que os primeiros estudos acerca das
empresas familiares afirmavam que estas eram compostas por apenas dois
subsistemas, a familia e a gestdo, compondo assim o “Modelo dos dois circulos”
elaborado por Tagiuri e Davis no inicio dos anos 80 (GERSICK et al., 2006). Neste
modelo, os autores representavam a especificidade da empresa familiar pelo fato de
ocorrer uma combinagao entre uma empresa e uma familia, tratando-se de dois
universos que compreendem, cada um deles, as suas proprias necessidades,
objetivos, crengas e vida.

Porém, o modelo dos dois circulos expunha uma percepcéao estereotipada dos
dois subsistemas, exagerando na nogao de fronteira e na sobreposi¢céo da familia e
da empresa, néo permitindo capturar a realidade tridimensional da empresa familiar -
familia, propriedade e gestdo (WHITESIDE e BROWN, 1991). Tendo ciéncia deste
contexto, Tagiuri e Davis (1996) conduziram uma analise em empresas de diferentes
tamanhos e identificaram que era necessario fazer uma distincdo entre a propriedade
e a gestdo da empresa e assim, definiramque o sistema Empresa Familiaré composto
por trés subsistemas, sendo eles: familia (family), propriedade (ownership) e empresa
(business). Na sequéncia deste estudo, GERSICK et al. (2006), também
compreenderam que os limites internos do sistema empresa familiar ndo sé&o
estanques, e simdinamicos, devido ao desenvolvimento de cada subsistemaao longo
do tempo (GERSICK et al., 2006). Neste sentido, os mesmos autores afirmam que é

preciso incluira dimensao de desenvolvimento, que ocorre ao longo do tempo, e isso
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fara com que cada um dos subsistemas possua uma sequéncia de estagios, dando
dinamicidade a cada um dos subsistemas - familia, propriedade e empresa.

Estas progressbes podem influenciar umas as outras, mas néao
necessariamente de forma direta, permitindo que apresentem desenvolvimentos
independentes. Cada subsistema evolui em ritmo proprio e de acordo com as
habilidades eintencdes dos elementos que compdem este sistema chamado empresa
familiar. Assim, com o desenvolvimento destes estudos, sdo consolidados os dois
modelos classicos da empresa familiar: (i) “Modelo dos Trés Circulos”, o qual aborda
a inter-relagao existente entre familia, propriedade e empresa (TAGIURI e DAVIS,
1996) e o “Modelo Tridimensional de Desenvolvimento”, o qual descreve um espaco
tridimensional paracada um dos subsistemas (GERSICK et al., 2006). Assim, a Figura
2 apresenta os dois modelos classicos da empresa familiar de forma unificada, uma
vez que se entende que estes dois modelos quando compreendidos de forma

conjunta, contribuem para uma adequada compreensao da empresa familiar.
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Figura 2 — Modelo de Trés Circulos e Tridimensional de Desenvolvimento da
Empresa Familiar
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Fonte: Adaptada de Gersick et al.(2006).

Em estudo recente, Cano-Rubio, Fuentes-Lombardo e Vallejo-Martos (2017)
encontraram resultados que corroboram a definigdo de um conceito de empresa
familiar que contemple (i) os subsistemas que fazem parte de sua composicgao e (ii) o
seu desenvolvimento ao longo do tempo; bem como inclua aspectos como (i) o
envolvimento na gestao e (ii) a intengao de continuidade do negécio por parte dos
membros familiares. Assim, os autores evidenciam cinco elementos como sendo os
utilizados com maior frequéncia para definicdo da empresa familiar de forma
conceitual,sendoeles: (i) percepgao de gestéao, (ii) propriedade familiar, (iii) desejo de
continuidade, (iv) governancga familiar e (v) envolvimento familiar no negécio, bem
como a combinacao entre estes.

Para auxiliara compreensao das diferentes combinacdes destes elementos, é
interessante relaciona-los com a abordagem de sistematizagdo proposta por Litz

(1995). Este propde uma ldégica tipoldgica para categorizar os diferentes graus do
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envolvimento familiar em relagao as estruturas de propriedade e gestdo, bem como
com a intencdo de continuidade. Neste sentido, Litz (1995), comenta que a estrutura
gerencial e de controle podem ser classificada em trés tipologias, sendo elas: (i)
individual - concentrada nas maos de uma unica pessoa, (ii) familiar - nas maos de
familiares socios, ou (iii) dispersa - nas maos de diversas pessoas sem relagao de
parentesco. Unindo estas tipologias a intencao de tornar-se/continuar familiar, é
possivel derivar uma gama de composi¢des que caracterizam a empresa como
familiar, ndo familiar e com tendéncia para uma situagdo ou outra, as quais sao
evidenciadas na Figura 3.

Para compreender a Figura 3, ainda € preciso esclarecer alguns pontos.
Importante salientarque a empresa familiar sera aquelaem que o controle e a gestao
estdo sob o comando de uma familia, ou seja, célula5 - central. As células1 e 7
correspondem as empresas nao familiares, que ocorrem quando a unidade de
controle é dispersa e a gestédo € igualmente dispersa, ou individual. As demais células
referem-se as empresas em transicao, isto €, quando a questao tempo interfere no
potencial das empresas se tornarem ou deixarem de ser familiares, uma vez que a
gestdo ou o controle individual podem migrar para familiar, posicionando, portanto, a
empresa familiarna célula 5. Para que isso aconteca, € preciso que ocorra a intengao
e a estruturacao da propriedade e da gestao para a manutengaode familiaresem uma
ou outra, ou em ambas as células. Caso contrario, a empresa podera ser vendida para
outra empresa individual, familiar ou dispersa (células 2, 4 e 8) ou até mesmo
desaparecer (LITZ, 1995).
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Figura 3 — Modelo de Definicdo da Empresa Familiar baseado na Intengéo dos
Membros Familiares e na Estrutura da Propriedade e Gestao
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Buscando subsidios parao posicionamento daautora em relagao aos conceitos
de empresa familiar e empresa familiar longeva a serem adotados para este estudo,
€ relevante trazer para a discussao outro resultado dos estudos de Cano-Rubio etal.
(2017). Estes além de encontrarem os ja referidos 5 (cinco) elementos comumente
presentes nos conceitos de empresas familiares, encontram variagdes no
desempenho das empresas familiares quando relacionadas a um tipo ou outro de
conceito de empresa familiar. Quando o conceito se deu pela autopercepgao
dicotdbmica de ser ou ndo familiar, os grupos apresentaram desempenho semelhante,
ou seja, a visao dicotbmica da empresa familiar pouco explica a singularidade da
empresa familiar. Quando o conceito de empresa familiar foi restrito, inclusive
definindo diferentes niveis de envolvimento dos membros familiares na gestdo das
organizagoes, percebeu-se queda no desempenho de algumas organizagdes quando
comparadas com as que nao apresentam membros familiares envolvidos na gestao.

Porém, quando o conceito de empresa familiar foi ampliado, contemplando

critérios relacionados a concentragao da propriedade e intencédo de continuidade, e
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que, além disso, existisse o desejo de continuidade, com pelo menos 51% da
propriedade nas maos de membros familiares, as empresas que entendiam atender
estes requisitos, apresentaram desempenho superior em relagdo as que ndo. Estes
resultados encontrados por Cano-Rubio et al. (2017) reforgam a afirmacao de Massis
et al. (2014), que dizem que a pesquisa de empresas familiares passou de um foco
em empresas familiares como entidades homogéneas para serem comparadas as
nao-familiares,a um reconhecimento de que sdo heterogéneas e também precisam
ser comparadas entre si.

Buscando qualificar a discussdao em relagao ao alinhamento conceitual da
empresa familiar, cabe destacar estudo recente conduzido por Hernandez-Linares,
Sarkar e Lépez-Fernandez (2017), que corrobora justamente os trés elementos
identificado por Litz (1995), como sendo essenciais para a conceituagdo da empresa
familiar, sendo eles: (i) propriedade; (ii) gestao e (iii) continuidade, embora os autores
afirmem que o campo tem utilizado a combinacao de oito principais elementos3. Com
isso, percebe-se que a visdo sobre o conceito de empresa familiar precisa ser ampla,
visto que € um fendmeno dinamico, heterogéneo e que o legado e a intengado de
continuidade de uma familia empresaria também precisam ser considerados.
Portanto, para conceituar empresa familiar, € prudente considerar elementos como:
(i) os subsistemas que fazem parte de sua composicao, (ii) o seu desenvolvimento ao
longo do tempo, (iii) a participacdo dos membros na governancga e propriedade dos
negocios, bem como (iv) o legado deixado e a intenc¢ao de continuidade. Assim, com
o que foi exposto percebe-se como adequado para o contexto deste trabalho o
conceitode empresa familiarapresentando por Litz (1995, p. 78), o qual a define como
sendo: “A empresa pode ser considerada familiar na medida em que sua propriedade
e gestdo estdo concentradas em uma unidade familiar, e na medida em que seus
membros se esforcam para alcangar, manter e/ou aumentar as relagées de vinculo
familiar com a organizag&o’.

Percebe-se que incluir aspectos relacionados a continuidade é pertinente para
o0 conceito da empresa familiar longeva, ou seja, € adequado relaciona-la a sua
continuidade como empresa familiar ao longo do tempo, ou seja, a sua capacidade de
ser longeva. Napolitano, Marino e Ojala (2015) reforcam que a capacidade de uma

empresa se ajustar as mudangas em seu ambiente operacional é elemento relevante

3 Governanga; cultura; continuidade; propriedade; gestéo; empregabilidade; estratégia; autodefinigéo.
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para o alcance e manutengao da longevidade. Assim, percebe-se a relevancia do
comentario de Sharma e Salvato (2010) em relagdo a necessidade das empresas
familiares e as familias empresarias compreenderem os limites entre familia e
negocio, e de serem flexiveis, uma vez que com estas atitudes apresentam melhores
chancesde sobreviverao longodo tempo, contribuindoassim para a sua longevidade.
Inclusive, a flexibilidade € apontada como a principal razdo para assegurar a
longevidade das familias empresarias, ainda mais quando compreendida como a
capacidade de adaptacdo frente as mudancas internas e externas do ambiente,
(FERNANDEZ-ROCA, LOPEZ-MANJON e GUTIERREZ-HIDALGO, 2015).

Como ja visto, a empresa familiar € dinéamica, inclusive, em relagcdo ao seu
desenvolvimento e crescimento. Diferentes elementos, em diferentes momentos,
podem influenciar o comportamento das empresas familiares, elementos esses que
poderao contribuirou ameacar a sua longevidade. Bonti e Cori (2013) alertam para o
risco de reduzir o conceito de empresa familiar longeva como aquela que pertence a
uma familia que tem a capacidade de reter a propriedade e o controle da empresa.
Por suavez, Kime Gao (2013), também alertam para a relevanciaem reconhecerque
existir o desejo de se manter como empresa familiar contribui para que esta de fato
se mantenha como tal por geracbes e geragbes. Eles comentam que o
reconhecimento desse desejo refletira no comportamento dos membros familiares,
fazendo com que deixem seus interesses pessoais em segundo plano e trabalhem
para a conquista dos interesses coletivos e organizacionais.

Neste sentido, De Massis et al. (2014) ressaltam a relevanciaem compreender
o comportamento das empresas familiares e como esta influéncia sua efetividade e
performance, ou seja, sua continuidade, sualongevidade. Assim, percebe-se que para
a conceituacdo de empresa familiar longeva é relevante considerar e compreender
questdes referentes ao comportamento das empresas familiares, 0 que permitira, por
fim, realizar o alinhamento conceitual referente a definicido de Empresa Familiar
Longeva.

Neste sentido,Chua, Chrisman e Sharma (1999) ja afirmavam que a literatura
referente ao campo de pesquisa da empresa familiar reconhece a influéncia que a
familia exerce sobre o seu comportamento, bem como destacava a importancia de
compreendé-lo para chegar a uma definigcdo do seu conceito. Assim, corroborando
esta ideia de Chua,Chrisman e Sharma (1999) e alinhadoao modelo apresentado por

Litz (1995), De Massis et al. (2014) propéem um modelo que destaca a influéncia da
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familia como elemento fundamental para compreensdao do comportamento das
empresas familiares. Neste sentido, os autores sugerem que o comportamento da
empresa familiar seja compreendido pela visdo conjunta das habilidades e intengdes
das empresas familiares, ponto este que aparentemente parece evidente, porém nao
foi dada atenc¢ao merecida pelos autores no campo. A Figura 4 ilustra este Modelo do
Comportamento Particularista Orientado pela Familia proposto por De Massis et al.
(2014).

Figura4 — Modelo do comportamento particularista orientado pela familia

Envolvimento Familiar / Intenges Comportamento
* na propriedade i i | N particularista
* na governanca \ ’ | orientado pela
* na gestao Habilidades familia

Fonte: De Massis et al. (2014).

De Massis et al. (2014) define habilidade como sendo a capacidade de
discernimentoda familia para dirigir, incrementarou se valer dos recursos que dispoe.
Isto inclui também a capacidade de discernir sobre os objetivos da organizagao e
sobre as diferentes escolhas dentre as decisdes factiveis, estratégicas, estruturais e
taticas frequentes a todo e qualquer empreendimento. Esta habilidade como
discernimento surge do grau de envolvimento dos membros familiares na propriedade,
governancga ou gestdo. No que se refere a inteng¢do, é definida como a disposi¢ao
favoravel da familia de se engajar em um comportamento distinto, que abrange os
objetivos, as motivagdes e todas as agdes que impulsionam a familia a influenciaro
comportamento da empresa.

De Massis et al. (2014) afirmam que ha diferengas sutis e interessantes no que
diz respeito as habilidades e inten¢des das empresas familiares, e que considera-las
de forma conjunta permite que se chegue a uma melhor compreensdo da
heterogeneidade das empresas familiares, bem como da resiliéncia das mesmas em
economias ao redor do mundo. Eles afirmam que ignorar a condigdo de

complementaridade existente entre as habilidades e inten¢gdes das empresas
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familiares traz inconsisténcias tanto em termos tedricos quanto empiricos para os
estudos referentes a empresa familiar.

Ainda, De Massis et al. (2014) propdem que o comportamento das empresas
familiares seja determinado por esta combinacdo de habilidades e intenc¢des. Isto
sugere que diferentes niveis de habilidades e intengdes possam ocorrer para
diferenciaras empresas familiares com o envolvimento familiar, bem como identificar
diferentestipos de empreendimentosfamiliares com envolvimento familiar. De fato, as
empresas com envolvimento familiar podem ser divididas, tedrica ou empiricamente,
naquelas para as quais as habilidades e inten¢des, de se comportarem de forma
peculiar,sao baixas ou altas, o que as dividiriaem pelo menos quatro tipos diferentes,
provavelmente, com diferentes comportamentos.

Assim, quandoambos — habilidade einten¢ao —séo altos, sera forte a influéncia
da familia no comportamento da organizacdo. Em contraste, quando tanto as
habilidades quanto as intencdes sédo baixas, a posi¢cao da familia sera mais delicada,
o que fara com que os interesses da familia sejam contrabalang¢ados pelos interesses
de outros stakeholders. Ja quandoahabilidade é alta e aintengao é baixa, as relagdes
familiares deverao estar enfraquecidas, embora a familia tenha poder. E por ultimo,
se as habilidades forem baixas e a intengao alta, a familia tera mais desejo de
influenciar o negoécio do que de fato ira influenciar (DE MASSIS et al. 2014).

De Massis et al. (2014) ainda lembram que, em qualquer contexto deve-se
considerar o “‘que se quer fazer’ e o “que se pode fazer”. Assim, é possivel perceber
que para conceituarempresa familiar € recomendado considerar o fator intencédo de
continuidade, porém, para conceituarempresa familiarlongeva, torna-se necessario.
Com isto, pode-se entender que para conceituar empresa familiar longeva é preciso
considerar os mesmos elementos utilizados para conceituar empresa familiar, tais
como (i) os subsistemas que fazem parte de sua composigdo, (i) o seu
desenvolvimento ao longo do tempo, (iii) a participagcdo dos membros na gestao e
propriedade do negécios, bem como (iv) o legado deixado e a intengao de
continuidade, porém € necessario incluir o fator da efetividade da sua sobrevivéncia
por geragdes, ou seja, ter habilidades suficientes para tanto. Neste sentido,
considerando as premissas apontadas tanto por Fernandez-Roca, Lopez-Manjon e
Gutierrez-Hidalgo (2015), quantopor Sharmae Salvato (2010), De Massis etal. (2014)
e por Napolitano, Marino e Ojala (2015), e uma vez que o campo nao apresenta

consenso claro em relagdo ao conceito de empresa familiar longeva, propdem-se e
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adota-se para esta pesquisa a definicao de que empresa familiar longeva é aquela
que apresenta habilidades e intengbes de sobreviver mantendo sua propriedade e
gestdo concentradas em uma unidade familiar por geragées.

Com tudo que foi exposto até o momento, evidencia-se a relevancia em
caracterizar o conjuntode habilidades e inten¢gdes dos membros familiares que geram
comportamento capaz de fazer com que a empresa familiar sobreviva por geragdes,
mantendoa propriedade e gestao concentradasem uma unidade familiaralém do seu
fundador. Assim, encontra-se na proxima se¢do umestudo, que objetiva compreender
os elementos que contribuemas habilidades einten¢cdes que porsua vez caracterizam

o comportamento que leva a longevidade das empresas familiares.

2.3 EMPRESAS FAMILIARES LONGEVAS E SEU COMPORTAMENTO

“Em sindo somos proprietarios de nada. Somos simplesmente
transmissores”. Deixaram-nos algo que é nosso dever devolver a

préxima geragao para que possa ser melhor e maior.” (R155_5M)

Com o desenvolvimento e evolugéo da sobreposigao e interagdo na gestao, da
propriedade e da familia ao longo das geragoes, € necessario observar a diversidade
de desafios que se originam de cada um dos subsistemas que compdem a empresa
familiar e desta propria interagédo peculiara ela (STAFFORD et al., 1999; ARONOFF,
2004; STAMM e LUBINSKI, 2011; ZELLWEGER, NASON e NORDQVIST, 2012;
ANTHEAUME, ROBIC e BARBELIVIEN, 2013) e como estes podem interferir na
longevidade do empreendimento familiar. Como consequéncia deste desenvolvimento
e evolugao, € comum que os lagos entre os membros da familia se distancieme a
propriedade disperse o seu capital, bem como € comum a entrada de executivos nao
familiares. Esses fatos dificultam o alinhamento dos objetivos pessoais com os da
organizagao e exigem adaptagao dos processos e estruturas da gestao, umavez que
no principio da empresa estavam concentrados no fundador.

Por sua vez, a literatura relata que como medidas para minimizar estes
desafios, empresas familiares longevas sao inclinadas a utilizar processos decisorios
participativos, estruturar e confiarem estruturas de conselhos consultivos, promover
encontros para, e com, os membros familiares mais jovens e desenvolver planos
formais de liquidagdo e amortizagdo dos seus principais ativos (FAHED-SREIH e
DJOUNDOURIAN, 2006; IBRAHIM, McGUIRE e SOUFANI, 2009). A capacidade de

criar e fomentar o espirito empreendedor por geragdes e geragdes também é um
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importante elemento para superar os desafios da continuidade e da longevidade
gerados pela interacdo da familia e do negdcio, além de ser fundamental para

execucgdo da estratégia e para manter bons niveis de inovagao e crescimento
(ZELLWEGER, NASON e NORDQVIST, 2012).

Neste sentido, Aronoff (2004) destaca os principais desafios oriundos da
interacao dos subsistemas das empresas familiares — familia, empresa e propriedade

— para longevidade, os quais séo apresentados na Figura 5.

Figura 5 — Desafios oriundos das relagdes dos subsistemas familia — propriedade —
empresa em relacéo a longevidade das empresas familiares

+ Necessidade de
formaliza¢ao consolidagao
e e disseminacgado dos valores
. |mp|antar estrutura de FAM|L|A da familia empreséria.
governanga que realmente
contribua, que suporte e
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implementar estratégias.
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Fonte: Aronoff (2004).

Este contexto de dificuldades oriundo do distanciamento dos lagcos da familia e
do negécio faz com que, compreender e definir o novo papel da familia, seja
fundamental para enfrentar o desafio adicional, que € a busca pela longevidade
enquanto empreendimento familiar. Com este cenario, cabe aos membros familiares
desenvolverem estruturas gerenciais e adotar comportamentos peculiares a elas, de
forma a atender necessidades exclusivas dainteragao familia - empresa.

Aronoff (2004), reforga que uma empresa familiarsaudavel e longevaapresenta
funcionamento institucionalizado de cada um dos trés subsistemas bem como das
relagdes oriundasdainteragao entre eles. Inclusive, o mesmo autor, ressalta que cada
um desses deve desenvolverprocessos de autogestao e autoperpetuagao,bem como
estrutura prépria de lideranca e de comunicacido. Neste sentido, Pérez e Raposo
(2007), comentam que a literatura de gestdo indica que os grupos de empresas

familiares,ao longodo seu peculiardesenvolvimento,incorporaramquatro prioridades
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que promovem o seu sucesso duradouro, sendo eles: (i) comando (independéncia
sénior), (ii) continuidade (adesdo a uma missao), (iii) comunidade (unidade e
preocupacao para com todos, familiares ou nao), e (iv) conexdes (relagdes externas
de longa duragdo com os clientes e fornecedores).

Pérez e Raposo (2007), em estudo sobre a longevidade no contexto das
empresas familiares espanholas, chegaram a resultados que confirmaram a
flexibilidade para adaptacdo a mudanca e inovagao como caracteristica de empresas
familiareslongevas. Também perceberam que estas estavam presentes em nichosde
mercado que nao sao de interesse do Estado e que apresentam habilidades para
consolidar redes pessoais de cooperagdo e para criar ativos intangiveis como
reputacdo e marcas, sendo estes traduzidos como vantagem competitiva das
empresas familiares, o que por consequéncia contribui para a longevidade das
mesmas (PEREZ e RAPOSO, 2007; IBRAHIM, McGUIRE e SOUFANI, 2009).

Estas conclusdes s&o corroboradas e sistematizadas por Goto (2006), ao
apontar como principais fatores que contribuem para a longevidade das empresas
familiares: (i) o desenvolvimento econémico, que fornece a capacidade das empresas
familiares em sustentar o crescimento, (ii) a existéncia de sistemas de gestao
relativamente avangados, o que contribui significativamente para a longevidade e
prosperidade das empresas familiares, e (iii) o background filosoéfico, este definido
como orientacao filoséfica que indica a constante necessidade da precedéncia dos
negocios da familia sobre a prépria familia.

Importante ampliar a lente de observagdo em relagdo ao terceiro fator
destacado por Goto (2006) em relagdo ao background filosofico. O autor destaca a
filosofia ética como orientagdo solida para as relagdes familiares e de negodcios, e
afirma que esta € reconhecida pela sua contribuigdo unica para a longevidade das
empresas familiares japonesas. Pode-se dizer que as especificidades de seus
ensinamentos e a ética dos negociosincorporam fatores que tém contribuido de forma
semelhante a longevidade de empresas familiares em todo o0 mundo. Sendo estes
fatores (i) a unidade da familia, (ii) a obrigagédo para com a comunidade e o servigo ao
cliente, (iii) os mecanismos de resolug¢ao de conflitos, (iv) o sistema de governancga e
(i) o compromisso de continuar o legado recebido como o alicerce da sobrevivéncia,
permitindo que os negécios, em vez de a familia, estejam em primeiro lugar(O'HARA,
2004 e GOTO, 2006).
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Conectando este ponto do background filoséfico destacado por Goto (2006) e
as orientagdes de Aronoff (2004), o qual reforga que para a sobrevivéncia de varias
geracgdes e 0 seu sucesso, além do negdcio da familia se concentrar em excelente
gestado e governancga e ter umaorganizagao familiarautossustentavel e autorregulada,
€ preciso que estas garantam uma cultura unica de valores e significados e que
fornega motivagdes além das financeiras, de status e de poder. Aronoff (2004),
corroborado por Gupta e Kirwan (2013), destaca que manter o comprometimento da
familia com o negdcio somente pela ambigdo de ter uma carreira na empresa da
familia, pelo status e poder oferecido por uma cadeira no conselho de administragao
ou ainda pelas recompensas financeiras oriundas de uma mentalidade baseada no
raciocinio do retorno do investimento, tende a fazer com que o empreendimento
familiar perca a peculiar vantagem competitiva que a propriedade de um negécio nas
maos de uma familia permite. Se essas sao as unicas razbes pelas quais a empresa
familiar se estrutura, serdo poucas as razdes para querer continuar com ela ao longo
das geragodes.

A longevidade em si, por sua vez, reforca o compromisso e o orgulho de
pertencer a empresa familiar, criando uma ligacdo emocional além da ligagao
meramente econdmica, gerando confianga em seu projeto e nas pessoas que a
gerem. A longevidade evidéncia que cada geragao tem competéncia para renovar o
projeto empresarial, adicionando novos elementos que facilitam e permitem a sua
longevidade.Isso afeta positivamente a relacéo da familia com o negécio, contribuindo
para a consolidagao do orgulho de pertencer, do orgulho do compromisso de valores
unicos perpetuados e transmitidos por geragdes e geragdes (IBRAHIM, McGUIRE e
SOUFANI, 2009; TAPIES E MOYA, 2012).

Objetivos e metas para todos os subsistemas familiares — familia, propriedade
e sociedade - séo relevantes para a longevidade. Porém, para que sejam tragados e
alcangados ao longo das geracgdes, € preciso definire compartilhar valores familiares
empresariais, gerando um legado de valores, objetivos e metas comuns. Em estudos
empiricos realizados na literatura sobre a influéncia dos valores na longevidade das
empresas familiares, trés dimensdes chaves de valores foram identificadas, sendo
estas: (i) valores que contribuempara coesao familiar; (i) valores que contribuempara
sustentabilidade familiar e (iii) valores que permitam a transmissao dos mesmos,
sendo a educacdo e a socializacdo os principais mecanismos para isso (TAPIES e
MOQOYA, 2012).
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Compreendendo que os valores nao sado criados dentro das empresas
familiares, mas sim trazidos das familias para as empresas. Percebe-se a relevancia
da manutengao de uma cultura de transmisséo de valores, com a qual sera possivel
criar um interesse legitimo das proximas geragdes pelos negocios da familia
(ARONOFF, 2004). Alguns autores tém focado a sua ateng¢ao sobre os valores da
empresa e sobre a suainfluéncianalongevidade das empresas familiares (ARONOFF
e WARD, 1995; MILLER e BRETON-MILLER, 2005; DYER, 2003; SHARMA e
NORDQVIST, 2008). Todas essas contribui¢des tém reconhecidoa existénciade uma
ligacao clara e forte entre os valores da empresa e longevidade, sem, no entanto,
identificar quais os valores podem ser reconhecidos como fatores-chave para esta
relacdo (BONTI e CORI, 2013).

Contudo, Joosse e Grubbstrom (2017) atentam que, como resultado dos seus
estudos, encontraram que normas e valores precisam ser interpretados e adaptados
de acordo com as condi¢des de mudanca e as caracteristicas especificas dos atores
envolvidos. Outro fator que também €& conhecido em relacdo aos valores das
empresas familiares longevas, € que estes s&o valores transgeracionais, ou seja,
valores que ocorrem quando existe relagao entre a propriedade, a empresa e a familia,
€ por consequéncia, esta relacao afeta fortemente os valores fundamentais da familia
(FALCO e VOLLERO, 2015).

Importante ressaltar que valores transgeracionais permitem que a familia tenha
uma perspectiva de longo prazo e contribui para a coesao da familia, promovendo a
longevidade do empreendimento familiar. Neste sentido, a longevidade ndo so6
aparece como o fim de um processo, como um objetivo a ser atingido, mas também
como um ativo que reforca tanto a familia quantoa empresa. As contribuicdesde uma
visdo de longevidade para o empreendimento familiar estdo relacionadas com o
reforco da imagem, reputacéo e credibilidade da familia nos negdcios e na propria
familia (FALCO e VOLLERO, 2015).

Assim, longevidade em si, no contexto das empresas familiares, esta
relacionada a mudanga geracional, que de certa forma condiciona o sucesso da
geragao sucessora ao sucesso da geragao sucedida. Longevidade ndo € s6 uma
questao de tradigdo, mas € o resultado de um equilibrio cuidadoso e delicado entre
"tradicdo e inovacgao",ou seja, a sobrevivénciaa longo prazo de uma empresa familiar
depende principalmente da sua capacidade de combinar tradi¢cdo e inovagao. Isso

significa, por exemplo, aprender "o melhor" do passado, agarrando-se a esses
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valores, porém continuando a inovar, a fim de moldar e construir o futuro (TAPIES e
FERNANDEZ, 2010; BONTI e CORI, 2013). Joosse e Grubbstrém (2017) também
corroboram esta ideia e afirmam que uma relagao de respeito em relagao a tudo que
foi desenvolvido pelageragao anterior contribui para a continuidade das organizagdes
familiares.

Com isso, percebe-se que, para enfrentar o desafio da continuidade, os
membros familiares precisam observar questdes que irdo refletir na necessidade de
adaptagdo dos seus processos e estruturas de governancga, bem como estarem
atentos aos aspectos emocionais de vinculo com o negdcio e espirito empreendedor,
0s quais precisam ser mantidos por geracgdes e geragdes, dando especial atencéo a
sucessao.

Neste sentido, buscando compreender a influéncia da sucessdo na
longevidade, percebe-se que a literatura especifica sobre esta relacéo, sugere que
um processo de transi¢ao de sucesso € influenciado tanto por questbes relacionadas
ao negdcio, quanto a seu estagio de maturidade e situagdo econémica saudavel. As
dindmicas familiares, como a interdependéncia entre os membros familiares,
rivalidade entre os primos e condigdes financeiras dos membros familiares, também
sdo destacadas (BECKHARD e DYER, 1983). Neste sentido, uma abordagem de
resolugcao de problemas proativa para a gestdo de conflitos nafamilia pode fornecer
a base para uma orientagao positiva de resolu¢ao de problemas no negécio (DUNN e
HUGHES, 1995), que é vital para o planejamento da sucesséao e da transig¢ao entre
geragbes (LANSBERG e ASTRACHAN, 1994; SEYMOUR, 1993).

Ainda sobre os conflitos em empresas familiares, cabe comentar que estes
normalmente surgem devido a falta de comunicagédo no passado e que precisam ser
administrados de maneira que mantenham as relag¢des familiares e atendam a todos
os interesses, tanto dos negd6cios quanto dos membros familiares
(SORENSON,1999). Por sua vez, para auxiliar o processo de comunicagao e as
empresas familiares obterem os resultados esperados, mais uma vez ¢é indicado a
adocgao de processos e estrutura de governanga, tais como os conselhos de familia,
reunides familiares formais ou simplesmente reunir o maior numero de familiares
possivel paraumencontro (BECKHARD eDYER, 1983; HANDLER, 1992; ARONOFF
e WARD, 1995).

Sobre as relagdes familiares, cabe comentar que emocgdes interferem

diretamente na qualidade das relagcbes dos membros familiares, que por



50

consequéncia, podem ameagar e dominar o planejamento sucessoério e assim
interferir e afetar a longevidade do empreendimento familiar (MOSSHOLDER et al.,
1988). Assim, estas mesmas estruturas recorrentemente citadas, podem ser utilizadas
como veiculos na abertura de canais de comunicagao para um planejamento eficaz.
Ainda mais que, os canais de comunicacgao refletem a forga das relagcdes existentes
na empresa familiar, que é considerado um fator importante para a determinacgao de
processos de sucessdo bem-sucedidos (GUDMUNDSON, TOWER e HARTMAN,
2001).

O sucesso do esforgco de planejamento é fortemente dependente de uma
comunicagao aberta entre os membros da familia. A coeséo familiar tem um papel
essencial nas familias que superam com sucesso o0 delicado momento de
transferéncia intergeracional. Sucessao, portanto, traduz-se pela manutengéo da
uniao do negdcio familiar e pela intensificagdo econdmica e financeira da empresa
familiar de tal maneira que a empresa pode crescer enquanto implementa novas e
bem-sucedidas estratégias e assim, a familia pode vir a se tornar uma empresa
longeva (FERNANDEZ-ROCA, LOPEZ-MANJON e GUTIERREZ-HIDALGO, 2014).

Ainda com o enfoque sobre a sucessao, embora Astrachan e Kolenko (1994),
nao tenham encontrado evidéncias empiricas que possam ser correlacionadas a
existéncia de um plano de sucessao e a continuidade das empresas familiares, a
literatura reforga a importédncia de um processo de planejamento sucessoério para
assegurar a continuidade e propriedade da empresa familiar (WARD, 1990). Comisso,
percebe-se que a sucessao é vista pela literatura como um dos determinantes da sua
longevidade (LANK, 2001), muito embora as empresas deixem este planejamento
para o acaso (SHARMA, CHUA e CHRISMAN, 2000). A auséncia de atitude referente
a preparagao de umasucessao apropriada tem sido citada como o maiorimpedimento
da sobrevivéncia das empresas familiares (BECKHARD e DYER,1983; HANDLER e
KRAM, 1988), o que acaba por corroborar a sucessdo como elemento relevante para
a compreensao do comportamento longevo das organizacdes familiares.

Buscando caracterizar o comportamento das Empresas Familiares cujos
negocios apresentam mais de duas geragdes, percebe-se que estas procuram
constantemente identificar intersecgdes entre interesses familiares e empresariais,
bem como entre seu ambiente socioeconémico. Elas também procuram acordos de
partilhade poder entre membros da familia, o que induza necessidade de delimitacéo

e coordenagao dos trés subsistemas - familia - propriedade e empresa. Com areas de
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atuacao definidas, a partilha do poder decorrera da combinag¢ao harmoniosa da (i)
autonomia dos membros familiares envolvidos no negdcio com (ii) a necessidade de
trabalho conjunto, que por sua vez, se dara por intermédio da adogéo e coordenacgao
de processos e estruturas de governanca.

Assim, interdependéncia e ligagao das diferentes esferas, inser¢gao da familia
no negocio e do negdcio na sociedade, e a efetividade da intenc¢ao da transmiss&o de
um capital para a préxima geragao, também sio caracteristicas presentes no
comportamento que leva & longevidade das empresas familiares (FERNANDEZ-
ROCA, LOPEZ-MANJON e GUTIERREZ-HIDALGO, 2015). Outra caracteristica é a
forma como estes membros tratam as relagdes das suas empresas familiares com o
ambiente socioeconémico. Estes compreendem que a empresa esta inserida em seu
ambiente e na suacomunidade, o que permite que os usem como recursos e fonte de
crescimento econémico (FERNANDEZ-ROCA, LOPEZ-MANJON e GUTIERREZ-
HIDALGO, 2015).

A conexao entre o presente e o futuro, com a ideia de efetivamente passar o
negaocio para a préxima geragao e a busca a longo prazo dos resultados financeiros,
em vez de a curto (ANTHEAUME, ROBIC e BARBELIVIEN, 2013), também s&ao
caracteristicas presentes no comportamento dos membros familiares das empresas
familiares longevas. Com esta percepg¢ao, os membros das familias sao responsaveis
nao so pelo lucro e desempenho, mas também pelo crescimento, mudancas e
transicdo ao longodotempo. Entao, pormelhorque seja o negdcio e por mais lucrativa
que a empresa seja, ndo é suficiente para que se tenha sucesso no negécio. E
necessario que seus membros assumam o legado, é necessario que os membros da
familia adotem um senso de propdsito, de comunidade, espirito de mudanca e
fortalecimento da familia (POZA, HANLON e KISHIDA, 2004), € necessario que
tenham um comportamento que contribua para a longevidade do empreendimento
familiar.

Com base naliteraturaapresentada, é€ possivel elencarum conjunto de elementos
que por sua vez podem ser interpretados como caracteristicos do comportamento que
levam a longevidade das empresas familiares. No Quadro 2, estes elementos sao

elencados pela ordem cronoldgica de suas respectivas referéncias.

Quadro 2 — Elementos caracteristicos do comportamento dos membros familiares
que levam suas empresas a longevidade
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Elementos Autores

Beckhard e Dyer, 1983; Ward, 1987; Handler
e Kram, 1988; Astrachan e Kolenko, 1994;
Sharma, Chua e Chrisman, 2000; Lank,
2001; Pérez e Rapozo, 2007

Sucessao

Seymour, 1993; Lansberg e Astrachan,
1994; Dunn e Hughes, 1995;
Sorenson,1999; Gudmundson, Tower e
Hartman, 2001

Resolucdo de conflitos

Aronoff, 2004; Aronoff, 2004; Goto, 2006;
Tapies e Moya, 2012; Gupta e Kirwan, 2013;
Falco e Vollero, 2015; Joosse e Grubbstrom,
2017

Valores transgeracionais

Aronoff, 2004; Fahed-Sreih e Djoundourian,
Estruturas e Processos de Governanga 2006; Goto, 2006; Ibrahim, McGuire e
Soufani, 2009

Negécio em primeiro lugar O'hara, 2004; Goto, 2006

Pistrui e Stoica, 2006; Zellweger, Nason e

Empreendedorismo transgeracional Nordqvist, 2012

Goto, 2006; Pérez e Rapozo, 2007;
Antheaume, Robic e Barbelivien, 2013;
Fernandez-Roca, Lopez-Manjon e Gutierrez-
Hidalgo, 2015

Conexao com o ambiente socioeconémico

Flexibilidade para adaptacdo a mudanga e a

. ~ Pérez e Rapozo, 2007
inovagao

Reconhecimento dalongevidade como ativo

. . Pérez e Rapozo, 2007
intangivel

Ibrahim, Mcguire e Soufani, 2009; Tapies e

Orgulho de pertencer a empresa familiar Moya, 2012

Tapies e Fernandez, 2010; Bonti e Cori,

Equilibrio entre tradicdo e inovagao 2013

Fernandez-Roca, Lopez-Manjon e Gutierrez-

Coesdo Hidalgo, 2014

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, ao evidenciar os elementos identificados na literatura como sendo
caracteristicos dos membros familiares pertencentes as empresas familiares
longevas, percebe-se que coesdo, equilibrio entre inovagao e tradigdo, bem como
orgulho de pertencer a empresa familiar, sao elementos recentemente abordados.
Porém, cabe destacar o elemento valores transgeracionais, uma vez que se

percebe que este foi um dos primeiros abordados pela literatura ainda em 2004, com
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os estudos de Aronoff e que se manteve pertinente, sendo igualmente mencionado
em 2015 pelos estudos de Falco e Vollero. Também cabe observar que o elemento
sucessao, representa um dos primeiros a ser observado, tendo perdido a sua
intensidade com o passar do tempo.

Compreendidos os elementos caracteristicos do comportamento dos membros
familiares pertencentes as empresas familiares longevas, torna-se pertinente
compreendé-los a luz do Modelo do Comportamento Particularista Orientado pela
Familia (Figura 5) de De Massis et al. (2014). Neste sentido, considerando que o
comportamento particularista da empresa familiar € a resultante da observacao
conjunta das inten¢des e habilidades, apresentados anteriormente, o Quadro 3 foi
desenvolvido com o objetivo de evidenciar os elementos que compdem cada uma

destas, agora denominadas dimensdes.

Quadro 3 — Habilidades e intenc¢des caracteristicas do comportamento longevo das
empresas familiares

DIMENSOES
Habilidades Intengoes
Resolugao de conflitos Sucessao
Negdcio em primeiro lugar Valores transgeracionais
Estruturas e processos de governanga Empreendedorismo

~ : . - transgeracional
Conex&o com o ambiente socioecondmico

ELEMENTOS

Flexibilidade para adaptagdo a mudancga e inovagéo Coesdo
Ih rt
Reconhecimento da longevidade como ativo intangivel gr%lijlia? de pertencer a empresa

Equilibrio entre tradicdo e inovagao

Fonte: Elaborado pela autora.

Observando os elementos deduzidos daliteratura que compdem as habilidades
e intengdes descritas por De Massis et al. (2014), que assim podem entao caracterizar
o comportamento que leva a longevidade das empresas familiares, percebe-se a
necessidade de ftrazer para a discussdo lentes tedricas para a adequada
compreensao deste comportamento. Fazendo uma analogia a citagdo de Chrisman,
Chuae Sharma (2005, p.567) em relagao a importadnciado usode lentestedricas para
a compreensao do fendmeno empresa familiar, estes afirmavam que “se as forcas
motrizes fundamentais ndo fossem compreendidas, os sintomas podem ser

confundidos com as causas”, ou seja, € preciso encontrar a forga motriz do
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comportamento dos membros familiares que contribuem para alongevidade das suas
empresas.

Assim, buscando identificar as lentes tedricas adequadas para tanto, cabe
comentar que os estudos no campo de pesquisas das empresas familiares tém
adotado diferentes teorias, desde o campo da sociologia, da psicologia, da economia,
e, de forma mais intensa, do campo da gestao e suas disciplinas correspondentes.

De forma especifica em relagdo ao comportamento dos membros familiares,
Madison (2014), Madison et al. (2016) e Madison, Kellermanns e Munyon (2017)
sugerem as lentes da Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory como adequadas
para a compreensao do comportamento das empresas familiares. De Massis et al.
(2014) corroboram com esta sugestdo e enfatizam que sdo adequadas para
explicar o peculiar comportamento da empresa familiar e recomendam estas
teorias, uma vez que contemplam questdes que dizem respeito ao relacionamento
da familia com a empresa, e vice-versa, nao sendo restritas as questdes da
organizacao.

Riviezzo, Skippari e Garofano (2015) igualmente corroboram a escolha das
lentes tedricas da Teoria da Agénciae da Stewardship Theory, uma vez que com 0
estudo realizado por eles, foi possivel perceber serem abordagens teodricas
amplamente utilizadas e relevantes para a compreensao da longevidade no contexto
dos negdcios. Assim, a proxima segao foi estruturada buscando apresentar discusséo
referente as duas lentes tedricas escolhidas, para que assim, as mesmas possam
contribuir para o alcance do objetivo deste trabalho que consiste em, a partir da
abordagem conjunta da Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory, compreender as

caracteristicas do comportamento que leva a longevidade das empresas familiares.

2.4 TEORIA DAAGENCIA E STEWARDSHIP THEORY

Nao importa o que vocé tenha a ver com uma organizagao - se vocé vai
estudar o que passa nela, trabalhar nela, consulta-la, sabota-la ou usa-la
para seu proprio propdésito - vocé precisa ter algum ponto de vista ou
modelo conceitual disso.

(Charles Perrow, 1992, p. 184)
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No campo de pesquisa das empresas familiares, os estudos* de Madison
representam relevancia uma vez que destacam os esforgos e éxitos dos académicos
das empresas familiares em aplicar e estender o uso da Teoria da Agéncia e a
Stewardship Theory no contexto de pesquisa das empresas familiares. Madison na
sua tese de 2014 e posteriores trabalhos com seus colegas, afirma que estas sao
abordagens tedricas amplamente utilizadas para auxiliar na compreensédo do
comportamento, da governancga e do desempenho das empresas familiares, o que é
corroborado por autores classicos do campo (ex. Chrisman, Chuae Sharma, 2005;
Chrisman etal. 2007; Blumentritt, Keyt e Astrachan, 2007; Miller e Breton -Miller, 2006
e Breton-Miller e Miller, 2009). Porém, estes destacam a dificuldade dos mesmos em
iralém do tratamento dicotdmico, que por sua vez significaque o campo de pesquisa
tem buscado identificar qual das duas teorias melhor explicam o particularista
comportamento da empresa familiar, ao invés de buscar o que cada uma das teorias
pode contribuir para sua compreensao.

Esta € uma critica explicita e curiosa, uma vez que as proposi¢cdes tedricas de
Davis, Schoorman e Donaldson (1997), autores reconhecidos como propositores da
Stewardship Theory, a proporem como alternativa e complementar a Teoria da
Agéncia. Inclusive em estudo precedente ao artigo de 1997, tido como referéncia
fundamental para a Stewardship Theory, Donaldson (1990, p.378 e 379) ja concluia
que:

[...] tanto a Teoria da Agéncia quanto a Stewardship Theory demonstram
capacidade de explicar as proposi¢cdes aparentemente contrarias e, portanto,
parecem resistir as tentativas de falsificagao. Isso é caracteristico das teorias
em alto nivel de abstragdo. Ha uma necessidade de analise fundamental da
Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory, com o objetivo de elucidar seus
componentes de forma integral e distinguir um do outro, bem como identificar
seus pontos tedricos comuns e subjacentes.

Neste mesmo sentido de complementaridade, porém em relagao a Teoria da
Agéncia, ja em 1989, anterior a proposigcao da Stewardship Theory, Eisenhardt (1989,

p. 57) concluiaque“a Teoria da Agéncia (a) oferece uma visdo tnica das sistematicas

“MADISON, Kristen; KELLERMANNS, Franz W.; MUNYON, Timothy P. Coexisting Agency and
Stewardship Governance in Family Firms: An Empirical Investigation of Individual - Leveland Firm —
Level Effects. Family Business Review, 2017, 30.4: 347-368.

MADISON, Kristen, et al. Viewing family firm behaviorand governance through the lens of agency and
stewardship theories. Family Business Review, 2016, 29.1: 65-93.

MADISON, Kristen Joie. Agency theory and stewardship theory integrated, expanded, and bounded
by context: An empirical investigation of structure, behavior, and performance within family firms.
2014.
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de informacgé&o, incertezas de resultados, incentivos e riscos e (b) € uma perspectiva
empiricamente valida, particularmente quando combinada com perspectivas
complementares”. Ou seja, tanto a Stewardship Theory quanto a Teoria da Agéncia,
sdo abordagens teoricas recomendadas pelo campo da gestdo como abordagens
pertinentes e que se potencializam quando utilizadas em conjunto entre elas, ou até
mesmos com outras.

Assim, antes de iniciar qualquer discussdo tedrica em relagdo as duas
abordagens escolhidas como adequadas para a compreensao das caracteristicas do
comportamento dos membros familiares pertencentes as empresas familiares
longevas, € importante compreender as possiveis razdées ou fatos que levaram alguns
autores (ex. Madison e colegas 2014, 2016 e 2017; Chrisman, Chua e Sharma, 2005)
a interpreta-las como independentes e suficientes porsi so.

Evidéncia disso é a carta Dialogo de Albanese, Dacin e Harris (1997) em
relagdo ao trabalho de Davis, Schoorman e Donaldson (1997), publicada na 12 edicéo
de 1997 do journal The Academy of Management Review, Vol. 22. Nesta Albanese,
Dacin e Harris (1997) comentam que Davis, Schoorman e Donaldson (1997)
representaram erroneamente a Teoria da Agéncia,reduzindoa Teoria da Agénciaaos
conflitos de agéncia, bem como diminuindo o entendimento da relevéncia do
comprometimento e do conteudo, diregcao e utilidade das fungdes do principal e do
agente. Para cada um dos pontos, Albanese, Dacin e Harris (1997) apresentam
contrapontos que reafirmam que a Teoria da Agéncia seria suficiente.

Davis, Schoorman e Donaldson (1997), em resposta as observagdes de
Albanese, Dacin e Harris (1997), respondem agradecendo os pontos destacados e
reconhecemque merecem melhordetalhamentoe que,inclusive, estes apontamentos
sdo importantes para entender o comportamento das organizagdes. Mas destacam
que é inconcebivel afirmar que a Teoria da Agéncia seja suficiente. Os autores
comentam que concordamcom Albanese, Dacin e Harris (1997) que o relacionamento
agente-principal pode ser dindamico e que pode mudar com o tempo, inclusive Dauvis,
Schoorman e Donaldson (1997. p.612) reforgam a intengc&o que tinham em propor a
Stewardship Theory como uma abordagem alternativae/ou complementar a Teoria da

Agéncia, e ndo substituta uma vez que afirmaram que:

[...] os diretores das organizagdes provavelmente tém relagdes de agente
com alguns gerentes e relacionamentos de steward com outros... pesquisas
futuras podem continuar a integrar a Teoria da Agéncia e a Stewardship
Theory, analisando a relagédo dindmica entre elas [...]
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Ja em relagdo ao campo de pesquisa das empresas familiares, ao buscar
identificar evidéncias que possam ter causado esta interpretacdo enviesada da
Stewardship Theory em relagdo a Teoria da Agéncia, é possivel identificar citagdes
equivocadas de Madison et al. (2016), as quais sdo mais bem evidenciadas no
Apéndice D. Porém, é fato que Chrisman, Chua e Sharma (2005, p. 568), autores de
expressividade no campo de pesquisa das empresas familiares, afirmam que:

[...] percebemos potencial para estudar os mecanismos de governanca
familiar e empresarial que inspiram os stewards em oposi¢do aos agentes.
Da mesma forma, os processos de institucionalizagdo da infus&do de valores
(Selznick, 1957), que inspiram a cooperagdo, podem ser substitutos eficazes
para o monitoramento ou incentivos econémicos em alguns ambientes de

empresas familiares.

Esta afirmacédode Chrisman,Chuae Sharma (2005) pode representar a origem
€ a razao pela qual ocorre esta interpretacdo equivocada das proposi¢coes de Davis,
Schoorman e Donaldson (1997), em relagdo a Stewardship Theory, no campo de
pesquisa das empresas familiares. Estes autores podem ter tido esta visdo porque
enfocam em seus estudos os fundadores das empresas familiares. Onde os
interesses dos gestores estdo alinhados aos dos proprietarios, uma vez que séo a
mesma pessoa ou ainda membros de um nucleo familiar, ou seja, comportamento
classico dos membros familiares de empresas de primeira geragao.

Com esta compreensdo, aparentemente enviesada dos autores
contemporaneos em relacdo a suficiéncia ou complementariedade da Teoria da
Agénciae da Stewardship Theory, percebe-se a necessidade de resgatar os trabalhos
fundamentalistas de ambas as teorias, antes de observa-las no contexto de pesquisa
das empresas familiares. Diante disso, percebe-se a relevancia em (i) fundamentar
esta discussao tedrica com base nas obras consideradas referenciais e que
representam o ponto de origem de cada uma das teorias, bem como (ii) descrever os
pressupostos das mesmas e; (iii) suasrespectivas aplicabilidades, paraentao, por fim,
compreender como a Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory sdo abordadas no

campo de pesquisa das empresas familiares.

2.41 Origens da Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory

Observando as obras que deram origem a Teoria da Agéncia e a Stewardship
Theory, cronologicamente, a Teoria da Agéncia é anterior a Stewardship Theory. Sao

da década de 70 os trabalhos de Ross (1973) e Jensen e Meckling (1976), autores do
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campo das ciéncias econOmicas, reconhecidos como pioneiros por formular o
paradigma da Teoria da Agéncia, enquanto a Stewardship Theory é realmente
percebida na década de 90 com a obra de Davis, Schoorman e Donaldson (1997).
Importante ressaltar que, durante os anos 60 e iniciodos 70, os economistas
exploravam o compartiihamento de risco entre individuos ou grupos, ou seja,
exploravam o problema de compartiihamento de risco compreendendo que este surge
quando as partes cooperantes tém diferentes atitudes em relagcdo ao risco
(EISENHARDT, 1989). Ross (1973, p. 134) buscando ampliar esta visdo, comentava
que a relagdo de agéncia € um dos mais antigos e comuns modos codificados de

interagao social. O mesmo, afirmava que:

[...] um relacionamento de agéncia surge entre duas (ou mais) partes quando
um, designado como agente, age em nome ou como representante do outro,
designado como principal, em um dominio especifico de problemas de
decisdo. Exemplos de agéncia sdo universais. Essencialmente, todos os
arranjos contratuais, como entre empregador e empregado ou o estado e os
governados, por exemplo, contém elementos importantes de agéncia.

Jensen e Meckling (1976), por sua vez buscaram integrar os elementos de
Teorias denominadas por eles como (i) Agéncia, (ii) Direitos de Propriedade e (iii)
Financeira, para desenvolver uma Unica teoria que contemplasse a estrutura de
propriedade da empresa. Para tanto, definiram o conceito de (i) custos de agéncia,
bem como (ii) apresentaram suarelagao com a questao da “separacéao e controle”, (iii)
demonstraram quem arca com os custos de agéncia e por que, e (iv) investigaram a
natureza dos custos de agéncia gerados pela separacao da gestao e da propriedade.

Porém, embora se reconheca a expressividade das obras de Ross (1973) e,
principalmente de Jensen e Meckling (1976), como basais para o desenvolvimento da
Teoria da Agéncia, é relevante reconhecer a existéncia das obras de Mitnick (1975),
oriundas do campo das ciéncias politicas, e Harris e Raviv (1978)%, igualmente
conectados ao campo da economia (EISENHARDT, 1989, SHAPIRO, 2005 e
MITNICK, 2013). Estas exerceram menor expressividade na literatura da Teoria da
Agéncia, mas, da mesma forma, buscaram discutir questdes relacionadas aos
paradigmas da Teoria da Agéncia. E, por suavez, ampliaram a literatura referente ao

compartilhamento de riscos, incluindo o problema de agéncia que ocorre, justamente,

5 No Apéndice E encontram-se comentérios em relagdo as obras de Mitnick (1975) e Harris e Raviv
(1978).
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quando as partes cooperadas tém objetivos e divisdo de trabalho distintos
(EISENHARDT, 1989; SHAPIRO, 2005).

Outro ponto importante a comentar, sobre a origem da Teoria da Agéncia, é
que, ao observar as obras de Mitnick (1975), Harris e Raviv (1978) e Jensen e
Meckling (1976), todos fazem referéncia ao trabalho de Ross (1973), muito embora,
como ja dito, o trabalho apresentado por Jensen e Meckling (1976) seja o de maior
expressao. Assim, compreende-se a afirmacgao de Shapiro (2005), o qual comenta
que as bases da Teoria da Agéncia sdo predominantemente originarias do campo
das ciéncias econémicas. O que por sua vez, vai ao encontro das colocagdes de
Eisenhardt (1989), autor reconhecido pela revisdo e delimitagdo das contribuicbes
da Teoria da Agéncia a Teoria das Organizagdes, que nao s6 destacou a origem
econdmica da Teoria da Agéncia, como também ressaltou que para os autores da
economia, a Teoria da Agéncia pareceu revolucionaria, uma vez que ha muito
tempo estavam acostumados a tratar a organizagdo como uma “caixa preta”.

Por suavez, Davis, Schoorman e Donaldson (1997), sdo autores no campo da
gestdo e reconhecidos pela relevancia do trabalho que evidenciou como e onde a
Stewardship Theory “se encaixa na paisagem tedrica” em relacdo a Teoria da
Agéncia, em vez de se opor a ela. Assim, os autores comentam que a Stewardship
Theory tem sua origem na psicologia e na sociologia, e tem sido utilizada pelos
pesquisadores para investigar situagdes em que os gestores sao motivados a
atenderem os interesses dos acionistas.

Anterior a este trabalho de Davis, Schoorman e Donaldson (1997), Davis e
Donaldson ja haviam publicado outros trabalhos que buscavam apresentar a
Stewardship Theory (ex. Donaldson e Davis, 1989, 1991, 1994 e Donaldson, 1990).
Sobre estes trabalhos, os proprios Davis e Donaldson agora em conjunto com
Schoorman, no referido artigo de 1997, reconhecem que estes estudos anteriores
falharam em trés pontos principais: (i) ndo examinaram os fundamentos psicolégicos
e situacionais da Stewardship Theory, (ii) focaram em estruturas que facilitavam e
capacitavam a agdo dos principais gestores, em vez daquelas que monitoram e
controlam, (iii) tentaram validar a Teoria da Agéncia ou a Stewardship Theory
buscando atestar o "melhorcaminho" para a governanga corporativa, assumindo que
todos os gerentes sao stewards ou agentes, nao considerando assim, a possibilidade

de serem stewards e agentes.
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Percebendo estes pontos, Davis, Schoorman e Donaldson (1997) buscaram
conciliar as diferengas entre as premissas da Teoria da Agéncia e da Stewardship
Theory, propondo um modelo baseado nos atributos psicolégicos do subordinado e
nas caracteristicas situacionais da organizagdo. Os autores ainda comentam que
(p.196):

[...] pensamentos sobre a alta administragdo sédo influenciados por modelos
alternativos de homem. As abordagens econdémicas da governanga, como a
Teoria da Agéncia, tendem a assumir alguma forma de Homo economicus,
que retrata os subordinados como individualistas, oportunistas e egoistas.
Alternativamente, abordagens sociolégicas e psicoldgicas da governanga,
como a Stewardship Theory, retratam os subordinados como coletivistas, pro-
organizacionais e confiaveis.

Ponto importante a ser observado é a incorporacdo de Schoorman nesta
discussdo da Stewardship Theory, uma vez que este concentra seus estudos
relacionados ao Comportamento Organizacional e Gestdo de Recursos Humanos,
enquanto Donaldson é conhecido por suas pesquisas na area da Estratégia
Corporativa e Gestdo Internacional e Davis, da Teoria Organizacional e Design
Organizacional. O que pode indicar que foi Schoorman quem trouxe a discussao dos
fatores psicoldgicos e situacionais a Stewardship Theory.

Assim, percebe-se que, tanto a Teoria da Agéncia quanto a Stewardship
Theory, foram teorias que, no principio, foram propostas para serem suficientes por si
s6. O que pode ser uma das razdes pelas quais alguns autores adotaram abordagens
dicotbmicas em relagéo a elas. Porém, estas abordagens, so se justificam se forem
trabalhos anteriores a referéncia de Davis, Schoorman e Donaldson (1997), uma vez
que, em este, os autores realizam um resgate do desenvolvimento delas, identificando
limitacbes que impossibilitam a generalizagdo de ambas e inclusive indicam a

complementaridade entre elas.

2.4.2 Pressupostos da Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory

Compreendido o contexto de origem da Teoria da Agéncia e da Stewardship
Theory, € possivel realizar discusséo sobre os seus pressupostos, ou seja, os
elementos que fundamentam cada uma destas abordagens teéricas. Neste sentido,
Jensen e Meckling (1976, p. 306), aindaquando estavam propondo a Teoria da Firma,

baseada na compreensao da gestdo do comportamento, dos custos de agénciae da
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estrutura da propriedade, ja apresentavam conceitosreferentes a relagdo, problemas
e custos de agéncia e visdo contratual da firma, sendo estes:

Relagdo de agéncia: contrato entre o principal (acionistas) e o agente
(gestores), sendo que nessa relagdo uma das partes (agente) age em nome de outro
(o principal) a pedido do préprio, bem como Ross (1973) também ja havia definido.

Custos de agéncia: a soma das despesas de monitoramento® do agente pelo
principal e de vinculo entre eles, bem como a soma da chamada perda residual
decorrente da divergéncia entre as decisbes do agente e do principal referente a
maximizagao do capital do principal.

Problemas de agéncia: pressupdem que os individuos resolvem problemas
normativos de forma contratual, ou seja, que com a defini¢cao e o estabelecimento dos
beneficios e recompensas, podem gerar equilibrio na relagdo entre o agente e o
principal.

Visao contratual da firma: relacdo contratual que se da entre fornecedores,
clientes, credores e empregados, onde “a maioria das organizagées s&o simplesmente
ficgbes legais que servem como um nexo para um conjunto de relagbes de contratos
entre individuos” (1976, p. 310).

Os autores ainda reforgam que “a empresa ndo é um individuo (p. 311)”, e que
0 seu comportamento € o resultado do processo complexo de busca do equilibrio,
uma vez que os objetivos conflitantes dos individuos s&o equalizados por relagdes
contratuais. Neste sentido, a Teoria da Agéncia tem se detido nos conflitos de
interesses e informacdes assimétricas existentes nas relacdes entre proprietarios e
gerentes, entre proprietarios e credores da empresa, assim como entre proprietarios
e representantes da maioria e/ou minoria (JENSEN e MECKLING, 1976). Por estas
razdes, mecanismos de governanga sao criados no sentido de alinhar os objetivos e
melhorar o desempenho da empresa, independentemente do nivel de simetria de
informacgao (EISENHARDT, 1989). Assim, outro pressuposto da Teoria da Agéncia é
de que a informacgéo entre as partes € assimétrica (JENSEN e MECKLING, 1976;
EISENHARDT, 1989).

6lmportante comentar que, monitoramento deve ser compreendido de forma ampla, uma vez que
Jensen e Meckling (1976) sugerem que agdes de observacgao, avaliagao e controle, estejam contidas
na acao de monitoramento dos principais em relagdo aos agentes. Em posterior trabalho de Jensen,
desta vez com Smith (1985), os autores elencam custos de agéncias, custos de contratagéo,
transagéo, risco moral e de informacgéo.
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A Teoria da Agéncia,nasuaesséncia, pressupde umrelacionamento que reflete
a estrutura basica de agénciade um principal e um agente, que estdo envolvidos no
comportamento cooperativo, mas tém objetivos diferentes e atitudes diferentes em
relagdo ao risco (EISENHARDT, 989). Shapiro (2005) corrobora a afirmagéo de
Eisenhardt(1989) e explicaque a Teoria da Agéncia se tornou uma abordagem que
explora todas as permutagdes e combinagdes de experiénciade agéncia na forma
corporativa. Eisenhardt(1989) apresenta duas problematicas que podem ocorrer em
relacionamentos de agéncias as quais a Teoria da Agéncia se propde resolver. A
primeira é a problematica de agéncia que surge quando (i) os desejos ou objetivos do
principal e do agente conflitam e quando (ii) € dificil ou caro para o principal verificar o
que o agente esta realmente fazendo. Nesta primeira situagao, o fato € que o principal
ndo pode verificar se o agente se comportou adequadamente. J& a segunda
problematica refere-se ao compartilhamento de riscos que surge quando o principal e 0
agente tém atitudes diferentes em relagdo ao risco. Nesta segunda situagéo, a questdo
€ que o principal e o agente podem preferir agdes diferentes devido as diferentes
preferéncias de risco. Assim, com o objetivo de ilustrar e evidenciar estas duas

situacdes da Teoria da Agéncia, a Figura 6 é apresentada.
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Figura 6 — Pressupostos da Teoria da Agéncia

l/ Relacado de Agente l
Principal Problema/Conflito Agente
de Agéncia
Contrato

l

Contratos Imperfeitos

|
v v v

Mecanismos de Custos de Custos Residuais

| Governanca Vinculagao de Agéncia

Fonte: Cullen, Kirwan e Brennan (2006).

Custos de
Agéncia

Ja em relagdo aos pressupostos da Stewardship Theory, é importante
contextualizar a origem da terminologia Stewardship. Segundo McArthur (2012, p.12)
0 conceito de Stewardship tem suas raizes no cristianismo do século XV, onde “o
homem era responsavel pelas criagbes de Deus”. McArthur (2012) em seu estudo
sobre o significado da Stewardship, afirma que ao longo dos séculos uma
compreensao metaférica do conceito de stewardship se desenvolveu, sendo
reconhecida, no século XXI, como uma expressdo ética e como uma pratica
colaborativa.

Indo ao encontrodestas definicdes de McArthur (2012), Bubolz e Sontag (2009)
colocam que os seres humanos por natureza tém uma responsabilidade de
stewardship em relacdo a outras espécies e ambiente, e que neste conceito também
esta incluido o respeito pela conservagao e a capacidade de suporte para sustentara

vida futura.McCuddy e Pirie (2007, p. 971) por suavez complementam afirmandoque:
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“Stewardship, na natureza do seu significado, trazdois principios basicos que
traduzem o comportamento das relagdes entre os individuos, que séo: (i)
beneficiar a si mesmo e as pessoas ao seu redor, e (ii) fornecer o melhor de
si para beneficiar e sustentar as geragdes futuras.”

O conhecimento do significado da terminologia Stewardship auxilia no
entendimento das razdes pelas quais Davis, Schoorman e Donaldson (1997)
sugerem considerar os fatores psicolégicos, como a motivagdo intrinseca e a
identificacdo, como fundamentais para compreender o comportamento de Steward.
Importante destacar que esta sugestdo decorre da discussao que os autores fazem
com relacido aos pressupostos que caracterizam a Stewardship Theory, tais como:
(i) coletivismo, (ii) confiabilidade e (iii) comportamento pro-organizacional, fazendo
com que os stewards sejam motivados por (i) necessidades de ordem superior, (ii)
com forte identificagdo com sua organizacéo, (iii) alta auto eficacia e (iv) alto nivel
de poder baseado em suas relagdes com colegas, superiores e subordinados.

Assim, os autores, ao descreverem a Stewardship Theory, colocam que,
para que ocorra o comportamento de steward, é necessario o desenvolvimento de
uma estrutura que considere fatores psicolégicos e situacionais. Sendo que, entre
os fatores psicolégicos tem-se (i) motivagao, (ii) identificagdo e (iii) uso do poder;
ja entre os fatores situacionais tem-se (i) filosofia de gestdo, (ii) cultura e (iii)
estrutura de poder (DAVIS, SCHOORMAN E DONALDSON, 1997). Estes fatores
estdo descritos no Quadro 4, bem como os resultados pressupostos por cada um.
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Quadro 4 — Pressuposto da Stewardship Theory

Fatores

Visao da Stewardship Theory

Resultados Pressupostos

Motivacao

Retorno baseado em fatores intrinsecos,
dificeis de serem mensurados. Inclui
oportunidades de crescimento,
comprometimento, sentimento de
pertencimento e autogerenciamento.

Incremento da motivacdo com o
trabalho e por consequéncia,
niveis elevados de
desempenho.

Psicolégicos

Identificagao

Concordancia com a missao, visao e
objetivos da organizagao produzindo uma
relagdo de satisfagdo com a sua imagem

e o conceito de si proprio, através da

organizagao.

Percepgéao de responsabilidade
pelos ganhos e perdas da
organizagao, ao invés de culpa-
la quando no momento das
perdas, ou trazer para side
formaindividualizada os
ganhos.

Uso do Poder

Poder pessoal como elemento intrinseco
do individuo no contexto das relagdes
interpessoais, € ndo pela sua posigao

efetiva. A referéncia de poder se da pela

identificagdo dos individuos uns com os
outros, através do tempo.

Maior motivagao e satisfacao
dos agentes — acionistas e
gestores.

Situacionais

Filosofia de
Gestao

Orientada pelo envolvimento, autogestéo
e autocontrole, sem separagao entre o
planejar, executar e controlar. E
caracterizada por altos niveis de
participacéo, comunicagao,
empoderamento e estabelecimento de
uma relagdo de confianga. Indicado para
ambientes instaveis.

Condigbes para assumir
maiores responsabilidades e
desafios, desenvolvendo maior
capacidade de autocontrole.

Cultura

Orientada para o coletivismo, onde os
gestores subordinam seus objetivos aos
da organizagdo. O individuo é
compreendido e se compreende como
parte da organizagao. O sucesso é
definido mediando o sucesso do grupo.
Apresentam atitudes positivamente
relacionadas a harmonia do grupo,
evitando conflitos e confrontos
desnecessarios. Prefere relagdes de
longo prazo, e frequentemente
despendem tempo e esforgo para
conhecer seus interlocutores, antes da
realizagdo do negécio em si.

Viséo de longo prazo baseada
na confianga e
comprometimento dos
individuos entre sie com a
organizagao.

Estrutura de
Poder

Organizagbes pouco hierarquizadas,
estrutura descentralizada, com processo
de decisao mais consultivo entre os
envolvidos e com maior equidade em
termos de remuneragdes e beneficios.

Valorizagédo da equidade entre
acionistas e gestores,
contribuindo para a construgao
de uma maior relagédo de
confianga entre eles.

Fonte: Davis, Schoorman e Donaldson (1997).
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Ao descrever os fundamentos psicologicos da Stewardship Theory, Dauvis,
Schoorman e Donaldson (1997) pressupdem que um steward vai se envolver a favor da
organizacgao e tera comportamento coletivista, tendo mais satisfagao de servirao grupo
do que de servir a si proprio, mediante as seguintes situagdes (i) quando o modelo
motivacional do individuo é baseado em recompensas intrinsecas e intangiveis, e/ou; (i)
quando os individuos tém altos niveis de identificagdo organizacional.

Do ponto de vista dos fatores situacionais, a Stewardship Theory pressupde o
ambiente de trabalho e a cultura organizacional como elementos capazes de encorajar
a cooperagao, o empoderamento e a motivagdo dos membros, permitindo assim um
comportamento em prol da organizacéo e por fim, do desempenho organizacional
(DAVIS, SCHOORMAN E DONALDSON, 1997; EDDLESTON e KELLERMANNS,
2007).

Outro pressuposto relevante da Stewardship Theory refere-se a simetria de
informagdes e o alinhamento de metas entre o principal e o agente. Esta pressupde que
os objetivos dos agentes se alinham naturalmente com os do principal (DAVIS,
SCHOORMAN e DONALDSON, 1997), portanto, pode-se interpretar que a Stewardship
Theory pressupde que a informacgao é simétrica, diferente da Teoria da Agéncia.

Ainda em relagdo aos pressupostos da Stewardship Theory cabe comentar
que, esta pressupde que, quandoumaorganizacao assegurafortemente seusvalores,
um senso interno de responsabilidade é criado e, como resultado, se tem um
comportamento responsavel (DICKE, 2002). Este comportamento baseado em
valores € altruistico e inclui alto nivel de respeito pela comunidade, integridade,
processos democraticos e caridade.

A Stewardship Theory acredita que o altruismo pode ser um atraente fator
motivacional (DICKE, 2002), ou seja, a Stewardship Theory pressupde uma ampla gama
de motivagdes de ordemnéo financeiras que influenciamo comportamento gerencial, tais
como a necessidade por realizagao e reconhecimento, satisfacado intrinseca com
desempenho de sucesso, respeito a autoridade e trabalho ético. Os agentes da
Stewardship Theory, de acordo com Donaldson e Davis, (1991), sdo vistos como
interessados em atingir alto desempenho e altos niveis de discernimento para atuarem
em beneficio do principal. Para Muth e Donaldson (1998), s&o essencialmente bons
gestores dos ativos corporativos e leais a empresa.

Assim, buscando sistematizar e sintetizar os pressupostos da Teoria da Agéncia

e da Stewardship Theory, 0 Quadro 5 foi desenvolvido e é apresentado a seguir.
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Quadro 5 — Pressupostos da Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory

Pressupostos

Teoria da Agéncia

Stewardship Theory

Trabalhos
fundamentais

Ross (1973); Jensen e Meckling
(1976); Mitnick (1975) e Harris e
Raviv (1978)

Davis, Schoorman e Donaldson
(1997)

Base tedrica

Economia

Comportamento organizacional,
Sociologia e Psicologia

Comportamento

Modelo econdmico do homem
(Homo economicus): individual /
egoista/oportunista / autonomia

Modelo humanista do homem
(Pessoa autorrealizadora): coletivo
/ servidor / pré-organizacional

Principios teéricos

Uso de incentivos e sangdes para

promover o alinhamento de metas:

* Atribuir risco ao agente para
garantir a conformidade com as
metas.

* Monitoramento
* Sistemas de recompensa

* Reputagéo colocadaemrisco

Capacita os trabalhadores através
de:

* Responsabilidade
» Autonomia
* Compartilhar cultura e normas

* Poder pessoal e confianga

* Outros mecanismos de

governanga

L Extrinseca Intrinseca
Motivagao . _ o _
Financeira N&o financeira

Gestao - relagbes com
o proprietario

Conflito de objetivos/interesses.
Perspectivas de risco distintas.

Desconfianca

Forte conexao/interesses mutuos.
Identificagdo com o negécio.

Confianca

Resultado

Resultados pré-organizacionais;
Desempenho da organizagéo por
meio de minimizacdo de custos

Resultados pré-organizacionais;
Desempenho da organizagao por
meio da maximizagao dariqueza

Fonte: Cullen, Kirwan e Brennan (2006); Grundei (2008) e Glinkowska e Kaczmarek (2015).

Compreendido os principais pressupostos da Teoria da Agéncia, bem como os

da Stewardship Theory, faz-se importante comentar que, os agentes optam por atuar

como Agente ou como Steward de acordo com certas caracteristicas pessoais e de

acordo as suas proprias percepgoes dos fatores situacionais particulares (filosofia de

gestao, culturae estrutura de poder). Ou seja, o relacionamento do principal-agente

depende do comportamento adotado por

eles

(DAVIS, SCHOORMAN e

DONALDSON, 1997). O principal opta por criar uma relagdo de um tipo ou outro,

dependendo de suas percepgdes referentes aos mesmos fatores situacionais e aos

mecanismos psicoldgicos do agente.
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2.4.3 Aplicabilidade da Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory

Eisenhardt(1989) conclui com seus estudos que a Teoria da Agénciaé uma
adicao util a Teoria Organizacional. Os pressupostos teéricos de Agéncia sobre risco,
incerteza de resultados, incentivos e sistemas de informagado, sdo contribuicbes
relevantes para o pensamento organizacional. Entao a evidéncia empirica é favoravel
a Teoria da Agéncia, particularmente quando combinada com perspectivas teoricas
complementares. Por suavez, a Stewardship Theory tem sido apresentada como uma
perspectiva alternativa a Teoria da Agéncia, seu argumento chave em relagéo a real
possibilidade dos interesses dos gestores, € destes interesses estarem alinhados aos
dos proprietarios (DAVIS, SCHOORMAN e DONALDSON, 1997 e FOX e HAMILTON,
1994).

Eisenhardt (1989), afirma que a Teoria da Agéncia tem sido aplicada a
fendmenos organizacionais onde ha: (i) mecanismos de compensacao, (ii) estratégias
de aquisicao e diversificagao, (iii) estruturas de propriedade e financiamento, (iv)
integracao vertical e (v) inovagao. Shapiro (2005) ressalta a pluralidade e amplitude
atual da Teoria da Agéncia, o que acaba por revelar que a diade dos atores n&o séo
apenas principal ou agente, mas frequentemente ambos e podendo inclusive ocorrer
ao mesmo tempo, na mesma transagao ou estrutura hierarquica, ou seja, ora o ator
pode ser principal, ora agente.

Ainda em relagdo a Teoria da Agéncia, é relevante destacar a perspectiva
da governanga corporativa e do controle, as quais comegam a tomar espaco
(ZAJAC e WESTPHAL 2004 e SHAPIRO, 2005), e assim a Teoria da Agéncia torna-
se util também para avaliar: (i) o papel de monitoramento do conselho de
administragcdo e as compensacdes entre o recrutamento de diretores internos ou
externos, ou entre separar as fungdes do presidente e do presidente do conselho
de administragdo versus concentrar em um unico individuo; (ii) estratégias de
monitoramento dentro da empresa e (iii)) mecanismos de comunicagao e vinculo
(SHAPIRO, 2005).

Shapiro (2005) também destaca que, outro corpo importante de estudo da
Teoria da Agéncia é o que propde considerar os problemas de agéncia, os custos de
agéncia, a eficacia e as compensacdes de diferentes mecanismos de controle, uma
vez que eles podem assumir composi¢oes diversas e variam de acordo com o que

Eisenhardt(1989) denominou “Programabilidade”da tarefa. Esta por suavez consiste
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no quao bem os comportamentos necessarios podem ser definidos com precisao,
entre outros fatores como: (i) a duragao da relagao principal-agente; (i) a estrutura e
forma organizacional; (iii) as caracteristicas das industrias, organizagbes e
empregados; e (iv) o contexto econdémico e social em que as organizagdes se
encontram.

Em relacdo aos custos de agéncia, em termos globais, a redugéo dos custos
desta pode ser obtida através de uma abordagem integrada que inclua (i) uma clara
definicdo dos objetivos a serem atingidos pelo agente, (ii)) um acompanhamento
esclarecido sobre a sua continuidade e (iii) a criagdo de incentivos que aproximem
os interesses do agente aos do principal, incluindo, nesta ultima rubrica, a questao
do valor e da forma da remuneragao (Jensen e Murphy, 1990).

No entanto, Jensen e Meckling (1976) argumentam que o custo de minimizar
este problema de agénciaé menor quando as empresas sao de capital fechado (ou
seja, a propriedade esta concentrada em maos de poucos acionistas), ou sdo geridas
pelo proprietario (ou por individuos)que tem uma parte significativa de sua riqueza
investida na empresa. Muito embora Shapiro (2005) ressalte que por mais que o
principal tente minimiza-los, todos os relacionamentos com agentes experimentam
custos de agéncia,uma vez queestes “surgem” de muitas fontes, tais como: (i) custos
de recrutamento, (ii) selegdo adversa, (iii) especificagdo e discernimento de
preferéncias, (iv) incentivos, (v) risco moral, (vi) esquiva, (vii) roubo, (viii) autocontrole,
(ix) corrupgao, (x) monitoramento e supervisao, (xi) autorregulacgao, (xii) vinculagéoe
seguro, bem como (xiii) das falhas dos dispendiosos dispositivos corretivos (Shapiro,
2005).

De forma obijetiva, percebe-se que a Teoria da Agéncia se justifica quando ha
a necessidade de um mecanismo de prote¢do a organizagdo mediante a possibilidade
da existéncia de conflitos entre o agente-principal (MUTH e DONALDSON, 1998). Ela
se justifica para contextos em que: (i) exista conflito entre os agentes em relagdo aos
objetivos; (ii) ndo ha confianga entre os membros, (iii) as decisdes precisam ser
tomadas pelo conselho de administracdo que, por sua vez, precisa ser independente
para atingir o maximo de desempenho e desempenharum papel fiscalizador.

Em relagdo a aplicabilidade da Stewardship Theory, como ja dito, esta &
compreendida como uma alternativa a Teoria da Agéncia para contextos onde ocorra
a reorganizacgao das relagdes e seja necessario garantir a responsabilizacéo entre os

agentes. Neste sentido, a Stewardship Theory tem fornecido uma base para o
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desenvolvimento de uma metodologia de controle interno que visa o aumento, ou o
apelo, para o senso de responsabilidade pessoal dos agentes e para o
compartiihamento de um conjunto de valores firmados em uma relagao contratual
relacional. Entdo assegurar o controle através de métodos internos ndo é uma nova
abordagem (ex. codigo de ética, licenga profissional, avaliagao por pares, entre
outros), mas estes métodos sdo raramente utilizados como principal estratégia
(DICKE, 2002).

Na verdade, os acionistas representam uma fonte de poder que pode ser
utilizada para apoiar, ou se opor, a gestdao, dependendo de como este poder &
concentrado e utilizado (SALANCIK e PFEFFER, 1980). Assim, aplicar os
pressupostos da Stewardship Theory para realocar o controle corporativo do principal
para os agentes pode ser um movimento positivo para a gestdo da complexidade das
modernas corporagcdes, fomentando desta forma, agentes empoderados para
maximizar os resultados corporativos. Com esta proposta, o modelo de Stewardship
Theory entende que em realidades onde a proximidade do conselho de administragao
com os gestores seja possivel, isto é, conselhos de administragdo com nivel de
independéncia menor, pode ocorrer um maior compartihamento de conhecimento
entre ambos, acesso as informagdes atualizadas, troca de experiénciatécnicae maior
comprometimento com a empresa. A Stewardship Theory pressupbe que 0s
acionistas podem ter uma expectativa de maximizar seus resultados quando a
estrutura organizacional facilita o efetivo controle da gestao (MUTH e DONALDSON,
1998) e n&o através de controles externos (DICKE, 2002).

Damesma forma que o Quadro 5, o Quadro 6 foi estruturado com o objetivo de
evidenciar e complementar a aplicabilidade de ambas as teorias, bem como abordar

0S mecanismos de governangainerentes a elas.
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Quadro 6 — Aplicabilidade da Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory

Prescricoes Teoria da Agéncia Stewardship Theory
Principio Controle - Sistemas de monitoramento e =~ Colaborag&o - Sistemas de
incentivo: mecanismos para coibiro confianga: mecanismos para

comportamento oportunista, alinhando os incentivar a cooperacéo e o
interesses do gestor com os do principal. envolvimento, facilitando o
alinhamento natural de interesses.

Controle Principal estabelece mecanismos de Principal cria um ambiente propicio
governanga para conter o para facilitar o comportamento pré-
comportamento oportunista de um organizacional do steward.
agente.

Remuneragao Bonus Salario fixo

Mercado Restringe a preocupacéo por si mesmo Guia o comprometimento
perante os outros. psicolégico.

Fonte: Cullen, Kirwan e Brennan (2006); Grundei (2008) e Glinkowska e Kaczmarek (2015).

Como quefoidiscutido emrelacéo a Teoria da Agénciae a Stewardship Theory
€ importante destacar que nao ha garantia de sucesso e, tdo pouco, blindagem da
organizagdo, mediante as possibilidades de falhas, porém, quando ndo ha um
comprometimento organizacional por parte de todos, a organizagao pode ser colocada
em risco, a gestdo pode ser negligenciada e at¢é mesmo explorada de forma
inadequada. A grande questao é buscar mecanismos que reduzam, ou minimizem, os
riscos e falhas (DICKE, 2002).

Neste sentido, de identificar mecanismos que minimizem os riscos e as falhas
e por consequéncia influenciem positivamente no desempenho das organizagoes,
autores como Tosi et al., (2003) sugerem o uso de uma visao mais abrangente da
Teoria da Agéncia, que acomode as condigdes definidas pela Stewardship Theory,
sendo que cabera a esta, reduzir o seu escopo explicativo. Cullen, Kirwan e Brennan
(2006) e Pirie e McCuddy (2007), introduzem o conceito do continuun agéncia-
stewardship e da intertemporalidade, respectivamente.

Cullen, Kirwan e Brennan (2006) afirmam que a perspectiva de uma empresa
sobre o continuum agéncia-stewardship influéncia a aplicabilidade e a necessidade
de diferentes mecanismos de governanga, uma vez que durante o seu ciclo de vida,
a posicao sobre o continuum se ajustara sob a influénciadeforgas externas e internas.
Isto sugere que cada perspectiva tedérica pode fornecer uma explicagdo melhor para

a governanga corporativa conforme o estagio de desenvolvimento da mesma. Desta
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forma, este continuum também influenciara a seleg¢ao, a natureza e a eficacia dos
mecanismos de governanga adotados pelas empresas. Os autores acreditam que,
com a visao do continuun de agéncia-stewardship, € possivel reconhecer a
complexidade das organizagdes e reconhecer o mosaico de mecanismos da
governanga corporativa, quando observados com base nos pressupostos da Teoria
da Agéncia e da Stewardship Theory.

Ja Pirie e McCuddy (2007) por sua vez, observam que em um quadro
intertemporal, as agdes dos agentes sdo induzidas a alinhar seus interesses com
aquelespara quem eles agem, monitorando ou recompensando comportamentos. Por
sua vez, os stewards devem agir com base em valores inerentes, em vez daqueles
que sao contratualmente induzidos, transcendendo diferentes periodos ou diferentes
geragbes. Segundo os autores, a stewardship é inerentemente intertemporal - isto €,
os stewards tomam decisbes e tomam atitudes visando o interesse das geragdes
futuras, bem como os da geragédo atual. Os stewards reconhecem que a busca do
interesse proprio pelas geragdes atuais pode prejudicar o estilo de vida daqueles que
seguem. Para os autores, os tomadores de decisdo ndo sao apenas agentes/stewards
- dos acionistas/principais, mas também atuam como stewards de outros principios
contemporaneos e das geragdes futuras.

Realizada a discussdo com base nas obras consideradas referéncias e que
representam o ponto de origem de cada uma das teorias, bem como descritos os
pressupostos e a aplicabilidade das mesmas, apresenta-se na sessdo seguinte a
Teoria da Agéncia e a Stewardship Theory sob as lentes do campo de pesquisada

empresa familiar.

2.4.4 Empresas Familiares e a Teoria da Agéncia e a Stewardship Theory

Como ja dito, a Teoria da Agéncia e Stewardship Theory tem sido adotada
como lente tedrica para compreender a governanga e o comportamento dos membros
das empresas familiares, sejam eles familiares ou ndo. Observando os estudos do
campo, € possivel encontrar estudos que refutaram ou corroboraram uma ou outra
teoria; estudos que abordaram ambas com o objetivo de confronta-las ou observar
sua complementariedade; e estudos que adotaram a Teoria da Agéncia ou a
Stewardship Theory por entender ser a lente adequada para compreender a

problematica em questdo. Porém, € possivel perceber que cada umas das
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abordagens possuem um papel relevante para compreender o comportamento dos
membros familiares, que por consequénciairainfluenciarnodesempenhodaempresa
familiar.

Estudos referentes ao contexto das empresas familiares sugerem que a familia
exerce um impacto sobre o "modelo de homem", que prevalece através do papel
desempenhado pelos objetivos ndo puramente financeiros da familia, grau de
altruismo, grau de confianga,emocdes e sentimentos, e suainfluéncia sobre contratos
relacionais (CORBETTA e SALVATO, 2004; CHRISMAN et al., 2012). Miller e Breton-
Miller (2005) corroboram esta ideia e a complementam afirmando que as empresas
de controle familiar apresentam melhores resultados quando tomam vantagem do
potencial baixo custo de agéncia, uma vez que expressam autocontrole em lidar com
os membros da familia (SCHULZE e GEDAJLOVIC, 2010) e assim exploram atitudes
de steward entre os lideres e acionistas majoritarios (MILLER e BRETON-MILLER;
2005), o que se desvia substancialmente das previsbes encontradas na Teoria da
Agéncia (TSAI et al., 2006).

Eddleston, Kellermanns e Sarathy (2008) afirmam que quando o altruismo
ocorre de forma reciproca, os custos de agéncia sao reduzidos e, isso impacta
positivamente no desempenho das organizagdes familiares. Os autores também
comentam que a Stewardship Theory é capaz de explicar este comportamento, e que
a cultura da Stewardship, manifestada em responsabilidades de tomada de decisdes
estratégicas e estruturas de governancga participativa, tem sido associada a niveis
mais elevados de empreendedorismo corporativo em empresas familiares. Inclusive,
Vallejo (2009) corrobora a ideia dos autores e a complementa afirmando que as
empresas familiares sdo capazes de gerar um ambiente onde seus membros
(familiares ou n&o), se identificam, se envolvem e s&o leais a organizagdo; o que por
consequéncia ira contribuirndo somente para potencializar o seu desempenho, como
também para a sua sobrevivéncia.

Por suavez, com base nos estudos de Miller, Breton-Miller e Scholnick (2008)
sobre a Stewardship Theory no campo de pesquisa das empresas familiares, é
possivel afirmar que esta explica elementos comumente prioritarios das empresas
familiares como (i) a busca pela continuidade, (ii) o senso de comunidade, (iii) a
habilidade de fazer uso da suarede de conexdes, (iv) culturaorganizacionalinclusiva,
(v) flexibilidade, (vi) compartiihamento de informacgdes, (vii) resolu¢do de conflitos de

forma compartilhada e (viii) investimento, desenvolvimento e empoderamento dos
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gestores — familiares ou ndo. Neste mesmo sentido, Zahra (2003) também identificou
comportamentos dos membros familiares que os pressupostos da Stewardship Theory
suportam, uma vez que gestores familiares e proprietarios se comportam em prol dos
interesses da organizac&o familiar como um todo, ao invés dos seus individuais e que
isso influencia drasticamente a flexibilidade estratégica (ZAHRA et al., 2008) e
inovagcdo (CRAIG e DIBRELL, 2006; DIBRELL e MOELLER, 2011), condigbes
necessarias para a sua sobrevivéncia ao longo das geracgoes.

Davis, Allen e Hayes (2010) revelem que as empresas familiares promovem a
confianga e o compromisso entre os colaboradores, fazendo com que o
comportamento de steward seja o "molho secreto" na criagdo de uma vantagem
competitiva nestas empresas, apresentando tendéncia altruista em oposicao a
egoista. Ward (1997) corrobora e reforca que o comportamento altruista fomenta a
lealdade, bem como o compromisso entre a lideranga com a prosperidade de longo
prazo da empresa familiar. Porém, Schulze, Lubatkin e Dino (2003) alertam para o
lado obscuro do comportamento altruista, ou seja, para a ocorréncia de diferentes
niveis de altruismo e engajamento, que acabam por representar os conhecidos
peculiares custos de agéncia das empresas familiares. Neste sentido, Wright e
Kellermanns (2011), afirmam que esses custos de agéncia, decorrentes do altruismo
assimétrico, podem resultarem ummenor desempenhodaempresa familiar,a medida
gue os mecanismos de governanga, para monitorar e avaliar o comportamento, séo
implementados (CHUA, CHRISMAN e BERGIEL, 2009; LUBATKIN, DURAND e LING,
2007).

Assim, € importante estar atento ao fato de a Stewardship Theory predizer que
o comportamento oportunistando acontece na empresa familiar. O comportamento
de Steward é desejavel, porém é preciso ter a consciénciade que este pode ser
variavel, inclusive nas empresas familiares. Stewards e Agentes estéo sujeitos as
limitacbes da capacidade de processamento de informagdese confiabilidade
(VERBEKE e KANO, 2012). Essas limitagcbes podem criar problemas entre
a capacidade do principal e do agente em alcancgar seus objetivos, mesmo que néo
sejam oportunistas. Com isso, percebe-se que o olhar da Empresa Familiar, com as
lentes da Teoria da Agéncia, confirma a existéncia dos tradicionais custos de agéncia
decorrentes da relagdo agente-principal (ex. risco moral, informagao assimétrica e
oportunismo), bem como a evidéncia de custos de agéncia peculiares a empresa
familiar, tais como o altruismo (CUCCULELLI et al.,, 2014; CHUA, CHRISMAN e
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BERGIEL, 2009; LUBATKIN, DURAND e LING, 2007; LUBATKIN et al., 2005;
SCHULZE, LUBATKIN e DINO, 2003; SCHULZE et al., 2003) e o engajamento dos
membros familiares (CUCCULELLI et al., 2014).

Bartholomeusz e Tanewski (2006) e Anderson, Duru e Reeb (2009) reforgam
as recomendagdes da Teoria da Agéncia em relagdo a adogao de estruturas
transparentes de governanga e monitoramento, mesmo que isso se traduza nos
classicos custos de agéncia.Para os autores, estas estruturas ndo so6 contribuempara
a gestao dos custos de agéncia peculiares das empresas familiares como também
contribuem para que ela ocorra de forma reciproca entre os gestores, familiares ou
ndo, e membros familiares. Ali, Chen e Radhakrishnan (2007) corroboram este
posicionamento e afirmam que as empresas familiares possuem custos de agéncia
baixos quando s&o oriundos da relagao principal-agente, porém sao altos quando da
relagao principal-principal.

Youngetal. (2008) esclarecem que esta relagdo principal-principal € resultante
da propriedade concentrada, das estruturas dos grupos de negodcios e da fraca
protecdo legal dos acionistas minoritarios e que os conflitos oriundos desta relagéo
alteram a dinamica do processo de governanga corporativa, que por sua vez, exigem
acgdes especificas para a gestdo desta relagdo. Importante observar que, esta relagéo
principal-principal,ainda pode ser agravada pelas diferentes participagdes societarias,
e assim, outro papel relevante destas estruturas baseadas nos principios da Teoria
da Agéncia, é o de protecado destes minoritarios (BRAUN e SHARMA, 2007).

Neste mesmo sentido, Chrisman,Chuae Litz (2004) concluiramque estruturas
de agéncia contribuem para a redugdo dos problemas de agéncia, e por
consequéncia, as empresas familiares apresentam melhor performance (CHRISMAN
et al., 2007). Assim, percebe-se que ha uma aparente contradigdo sobre os
pressupostos da Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory em relagdo ao
desempenho das organizagdes familiares, uma vez que € possivel encontrar
situacdes em que seus pressupostos explicam o melhor ou o pior desempenho. De
Massis et al. (2013) comentam que n&o ha relag&o linear entre o alinhamento dos
proprietarios (papel de principal) e os gestores familiares (papel de agente e de
principal) que reduzam os custos de agéncia a ponto de ausentar a necessidade de
estruturas de monitoramento para gerenciar os diferentes niveis de altruismo,

engajamento, oportunismo, entre outros.
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Madison, Kellermanns e Munyon (2017), em recentes estudos, encontraram
resultados em relacdo a observagao das empresas familiares adotando tanto a Teoria
da Agénciaquanto a Stewardship Theory e chegaram a resultados onde o aumento
de estruturas de governanga baseadas nos pressupostos da Teoria da Agéncia,
decorreu em melhora do desempenho, porém reduziu o comportamento de Steward.
Todavia, o incremento das estruturas de governancga baseadas nos pressupostos da
Stewardship Theory, igualmente contribui para o desempenho das organizacgoes,
porém nao afeta o indesejavel comportamento de agente.

Verbeke e Kano (2012) afirmam que, na verdade, as Teorias da Agéncia e
Stewardship Theory, ambas sao adequadas e que, inclusive, ambos os
comportamentos podem ocorrer simultaneamente na empresa familiar. Os autores
alertam que a “chave para o sucesso” € como as empresas familiares gerenciam a
assimetria (i) de informacdes, (i) de engajamento e (iii) de altruismo. Gnan,
Montemerlo e Huse (2015) também sugerem que ambas as teorias sejam adotas de
forma complementar, muito embora os resultados que encontraram sugerem que as
estruturas de governancga pautadas em principios contratuais da Teoria de Agéncia
podem ser adaptadas ou, pelo menos, contemplar a perspectiva relacional da
Stewardship Theory. Madison et al, (2016) por suavez, corroboram com as afirmagdes
referentes a questdo de o comportamento tradicionalmente baseado nos
pressupostos da Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory ocorrer nas empresas
familiares, mas também destacam que os mecanismos de governanca de ambas as
teorias servem ao propodsito pretendido em relacdo ao comportamento pro-
organizacional e ao desempenho da empresa familiar, mas que o envolvimento da
familia tem o potencial de criar ambientes de governanga exclusivos as empresas
familiares.

Neste sentido, Anderson e Reeb (2003) explicam que as estruturas de agéncia
se aplicam as empresas familiares,uma vez que os conselheiros familiares monitoram
0s negocios, uma vez que estes possuem o engajamento e o poder para tanto, ja os
conselheiros independentes monitoram a familia, para que n&o fiquem estagnadas ou
presas a conflitos familiares que podem colocar a empresa familiar em risco (NALDI
etal., 2007; GONZALEZ et al., 2015). Klein, Shapiro e Young (2005) e Chrisman etal.
(2007) reforgam que é preciso compreender que gestores familiares sdo agentes, uma

vez que estes possuem o papel de alinharas metas principal-agente e reduzir a
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assimetria de informacgao, o que é de fato relevante para os investidores (familiares
ou n&o).

Outro ganho da visdo conjunta de ambas as abordagens tedricas sao
destacadas por Prencipe, Markarian e Pozza (2008), os quaisreforgam que estruturas
de agéncia e de stewardship contribuem para uma orientagao de longo prazo dos
empreendimentos familiares, uma vez que ambas explicam porque as empresas
familiares sdo menos sensiveis as variagdes de curto prazo, recorrentes no contexto
das organizagdes. E por fim, outro fato relevante que contribui para a compreensao
de como os pressupostos da Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory contribuem
para a compreensao do comportamento das empresas familiares, sdo as questdes
relacionadas ao seu (i) clico de vida, (ii) heterogeneidade e (iii) contexto.

Randoy e Goel (2003) concluiram que as estruturas de governanga podem
parecer redundantes em empresas familiares de 12 geragao, justamente porque os
pressupostos da Stewardship Theory estao presentes de forma mais evidente, sendo
que os tradicionais problemas de agéncia ocorrem quando as empresas familiares se
desenvolvem e contratam gestores nao familiares (CHUA, CHRISMAN e SHARMA,
2003). Miller e Breton-Miller (2005), também comentam que, pelo fato das empresas
familiares serem heterogéneas, estas apresentam diferentes estruturas de
governanca que potencializamou nao os custos de agéncia e o comportamento de
steward, o que acaba por afetar o desempenho da empresa. Por sua vez, Miller,
Minichilli e Corbeta (2014) comentam que € preciso compreender o contexto de
propriedade e gestdo das empresas familiares e assim, implementar estruturas
adequadas de governanca.

Assim, percebe-se quetanto a Teoria da Agénciaquantoa Stewardship Theory
auxilia para a compreensao do comportamento particularista da empresa familiar.
Estas pesquisas fornecem subsidios para ampliar os limites tedricos destas
abordagens e assim obter-se uma compreensao mais adequada. De Massis et al.
(2014) corroboram com esta ideia e sugerem que a Teoria da Agéncia pode
desempenhar o papel contingencial necessario para a manutencéo das intengées
das empresas familiares e a Stewardship Theory na manuteng¢ao das habilidades;
dimensdes que compdem o comportamento particularista das empresas familiares

orientado pela familia.
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2.5 SINTESE TEORICA

Com o desenvolvimento deste referencial tedrico foi possivel compreender
como a tematica da longevidade é abordada pelo campo de pesquisa das empresas
familiares, como também sobre as duas abordagens tedricas recomendadas para
melhorcompreendé-la, que séo a Teoria da Agénciae Stewardship Theory. Com este,
também foi possivel conhecer os principais trabalhos relacionados a longevidade no
contexto das empresas familiares e assim obter subsidios para conduzir reflexdes em
relagdo a questao desta pesquisa e seus objetivos.

Assim, com a compreensao de como o tema longevidade é abordado pelo
campo de pesquisa da empresa familiar, bem como do alinhamento conceitual
realizado em relagdo aos termos “empresa familiar’ e “empresa familiar longeva”,
pode-se evidenciara singularidade que a relagdo da influéncia reciproca - familia e
empresa - representa. Para isso foi necessario resgatar os elementos que a compde
e reconhecer o comportamento particularista orientado pela familia da empresa
familiar. Neste referencial, também foi discutido o que representa a longevidade para
a empresa familiar, bem como suas caracteristicas, o que permitiu identificar
elementos que caracterizam as inten¢des e habilidades dos membros familiares que
levam suas empresas a longevidade

E por fim, este referencial tedrico também apresentou uma discussao sobre as
lentestedricas escolhidas para compreender as caracteristicas deste comportamento,
que foram a Teoria da Agéncia e a Stewardship Theory. Com esta, percebeu-se que
o0 campo apresenta conclusoes, desafios e proposi¢cdes em relacdo ao papel da Teoria
da Agéncia e da Stewardship Theory, quando abordadas em conjunto. Neste sentido,
o Quadro 7 é apresentado com o objetivo de organizar as conclusdes, os desafios e

as proposi¢oes do campo, bem como seus respectivos autores e contribuigdes.

Quadro 7 — Contribuicbes da abordagem conjunta da Teoria da Agéncia e da
Stewardship Theory no Campo de Pesquisa das Empresas Familiares
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Autores

Contribuicoes

Chua, Chrisman
e Sharma,(2003)

Os problemas de agéncia ocorrem quando as empresas

familiares se desenvolvem e contratam gestores ndo familiares.

Anderson e
Reeb (2003)

Conselheiros familiares monitoram os negdcios, uma vez que
estes possuem o engajamento e o poder para tanto,
conselheiros independentes monitoram a familia, para que nao
fiquem estagnadas ou presas a conflitos familiares que podem
colocar a empresa familiar em risco.

Randoy e Goel
(2003)

As estruturas de governanga podem parecer redundantes em
empresas familiares de 12 geragdo, os pressupostos da
Stewardship Theory estdo presentes de forma mais evidente.

Miller e Breton-

Empresas familiares sao heterogéneas, apresentam diferentes
estruturas de governanga que potencializam ou ndo os custos

Miller (2005) de agéncia e o comportamento de steward, o que acaba por
afetar o desempenho da empresa.
Conclusdes _ Estruturas de agéncia e relagbes de steward contribuem para
Prencipe, uma orientagdo de longo prazo.
Markarian e
Pozza (2008) Ambas explicam por que as empresas familiares sdo menos
sensiveis as variagdes de curto prazo.
Gnan, . A
Teoria da Agéncia: podem ser adaptadas ou, pelo menos,
Montemerlo e . . .
Huse (2015) contemplar a perspectiva relacional da Stewardship Theory.
Consequéncias do aumento das respectivas estruturas de
Madison governanga:
Kellermanns e Stewardship Theory: contribui para o desempenho das
Munyon organizagbes, porém nao é suficiente para controlaro
(2017) indesejavel comportamento de agente.
Teoria da Agéncia: contribui para o desempenho das
organizagdes, nao é suficiente para controlar o comportamento
de agente.
Stewardship Theory na manutengdo das habilidades.
. De Massis et al. . . ~ . -
Proposigao (2014) Teoria da Agéncia na manutencéo das intengoes.
Relacionamento contingencial reciproco.
Verbeke e Kano
Desafio Assimetria de: (i) informagdes, (i) engajamento e (iii) altruismo.

(2012)

Fonte: Elaborado pela autora.

Com o Quadro 7, é possivel compreender de forma sistematica o que o campo

evidencia em relagdo a abordagem conjunta destas duas teorias quando utilizadas

para explicar o comportamento da empresa familiar. Por sua vez, faz-se necessario

compreender como os principais elementos abordados pela literatura queinfluenciam



80

o comportamento que leva a longevidade das empresas familiares, bem como o
classico modelos dos trés circulos podem ser relacionados com as reflexdes
realizadas sob as duas lentes tedricas — Teoria da Agéncia e Stewardship Theory -.

Neste sentido, a Figura 7 foi desenvolvida buscando sintetizar todas estas relagdes.

Figura7 — Sintese Teorica

Teoria da Agéncia

Intencbes
Empreendedorismo
Valores i Coeséo
i transgeracionais transgeracional
Sucessao
Qrgulho de
pertencer a
empresa
familiar :
] FAMILIA
FAMILIA
FAMILIA
PROPRIEDADE
EMPRESA
PROPRIEDADE — EMPRESA
PROPRIEDADE EMPRESA
Resolucdo Estruturas e
de Conflitos processos de
govemnanga Flexibilidade
MNegodcios em Conexdo com para
primeira lugar o ambiente adptacao Reconhecimento Equilibrio entre
socio-econdmico & mudanga da longevidade tradicéio e
e inovacao como ativo inovagao
intagivel
Habilidades
Stewardship Theory
Estagio | Estagio Il Estagio Il

Fonte: Elaborada pela autora.

Assim, em relacdo a Figura 8, é importante comentar e esclarecer os trés
principais elementos que a compdem que sao: (i) o modelo dos trés circulos; (ii) os
elementos que caracterizam as intengbes e habilidades, configurando assim o
comportamento particularista orientado pela familia da empresa familiar e (iii) as duas
lentes tedricas evidenciadas como proprias para a compreensao deste
comportamento — Teoria da Agéncia e Stewardship Theory.

Assim, o primeiro elemento a ser esclarecido refere-se a proposi¢cao das trés
representagcbes do modelo dos trés circulos de Gersick et al. (2006). Estes
n&ao

representam trés estagios de desenvolvimento da empresa familiar,

necessariamente relacionados as geragoes, e sim relacionados as configuragdes dos
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seussubsistemas. O primeiro, conhecido classicamente como empresas familiaresde
primeira geracdo, na verdade representa uma familia empresaria nuclear com
propriedade concentrada no gestor do negdcio, no qual os trés subsistemas
encontram-se sobrepostos uns aos outros e apresentam niveis de complexidade
baixos, ou seja, familia diminuta, propriedade concentrada em poucos sécios e
negocio em fase de formalizagdo/expanséo. Ja os segundo e terceiro estagios
representam outras duas configuragdes, com niveis diferentes de definicao dos seus
subsistemas. Estes dois ultimos estagios representam empresas familiares com niveis
de complexidade maiores em pelo menos um dos seus subsistemas originados de
familias numerosas, estruturas societarias pulverizadas e/ou negocios em avangados
estagios de maturidade.

A proposigao da interpretacdo do modelo dos trés circulos de Gersick et al.
(2006) em estagios de desenvolvimento pode ser compreendida como um critério
adequado para melhor classifica-las, atendendo assim, a uma necessidade apontada
por autores como Hernandez-Linaresa, Sarkarb e Lépez-Fernandez (2017) e Cano-
Rubio, Fuentes-Lombardo, Vallejo-Martos (2017), os quais comentam a relevancia de
identificar critérios mais adequados para classifica-las em tipologias ou até mesmo
definir sua taxonomia.

Ja em relagao aos elementos que caracterizam as intengdes e habilidades, que
por sua vez configuram o comportamento particularista da empresa familiar, estes
totalizam 12 (doze) elementos e sao deduzidos da literatura existente em relagao as
empresas familiares. Na parte superior da Figura 8 estdo apontadas os 5 (cinco)
elementos que caracterizam as intengdes e na parte inferioros 7 (sete) caracteristicos
das habilidades os quais, em conjunto, levam as empresas familiares a longevidade.

Importante destacar que De Massis et al. (2014), em seus estudos propdem a
Teoria da Agéncia como a lente tedrica apropriada para compreensao das intengées
das empresas familiares e a Stewardship Theory, das habilidades. Para uma melhora
visualizacdo e compreensao, cada um dos elementos foram relacionadose, estes por
suavez, estdo sinalizadas na figura com as cores verde e rosa, para indicar a relagéo
com a Teoria da Agéncia ou da Stewardship Theory, respectivamente.

Assim, a Figura 8 busca retratar a conexao entre as representagdes do modelo
dos trés circulos, o que simboliza os sucessivos processos de desenvolvimento pelos
quais as empresas familiares passam, sendo suportados pelas caracteristicas do

comportamento dos membros familiares que levam a longevidade de suas empresas.
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Comisso, é possivel ilustrara definigdo de empresa familiar longeva proposta por este
estudo, que consiste em: empresa familiar longeva é aquela que apresenta
habilidades e intengbes de sobreviver mantendo sua propriedade e gestdo
concentradas em uma unidade familiar por geragées.

Com o desenvolvimento deste referencial tedrico, é possivel sintetizar que as
empresas familiares que se encontram nos estagios iniciais, ou seja, familias
nucleares’ e de propriedade concentrada nas maos de poucos, como sendo aquela
com pouca ou nenhuma definicdo dos limites dos seus subsistemas. Nestas, as
caracteristicas de steward estdo presentes e sdo suficientes para auxilia-la no
processo de transigdo geracional, por isso a demarcagao somente com a faixa de cor
rosa na Figura 8. Neste estagio é esperado niveis altos de altruismo, engajamento e
alinhamento de objetivos, ndo sendo necessario o uso dos pressupostos da Teoria da
Agéncia; e assim, espera-se a auséncia de estruturas e processos de governanga,
uma vez que os mesmos podem representar altos custos de agéncia, inclusive,
interferindo no desempenho da empresa familiar.

Porém, a medida que a empresa familiar passa por processos sucessorios, ou
seja, assume um comportamento longevo, uma vez que apresentam habilidades e
inten¢des para sobreviver mantendo sua propriedade e gestao concentradas em uma
unidade familiar por geracdes, € esperado a delimitacdo progressiva dos seus
subsistemas. Neste estagio haa manutencéodas caracteristicas de steward referente
as habilidades, porém, o altruismo assimétrico é percebido, bem como o
desalinhamento de objetivos e queda nos niveis de engajamento por parte dos
familiares em decorréncia do incremento das geracgdes, fazendo com que apenas
parte dos membros familiares estejam proximos das atividades de gestdo. Sendo
assim, caso tenham a intengao de dar continuidade ao empreendimento familiar, faz-
se necessarioadotar comportamentos relacionados as caracteristicas de agente, bem
como adotar processos e estruturas de governanga, para assim assegurar que 0s
processos relacionados a continuidade do empreendimento familiar ocorram.
Entende-se que, mesmo com os custos de agéncia presentes, o desempenho n&o
sera influenciado, uma vez da necessidade de protecdo da empresa frente a

comportamentos oportunistas dos membros familiares que podem surgir.

"Familia Nuclear: grupo familiar composto porum casal de adultos e seus filhos.
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Em relacdo aos elementos que caracterizam cada uma das dimensdes que
compdéem o comportamento dos membros familiares, percebe-se que a literatura
entende que as habilidades sempre estardo presentes, desde a fundagao do
empreendimento familiar e se sustentara por geragdes e geragdes. Ja os elementos
que compdem as intengdes, estes tendem a surgir nos primeiros sinais de desejo da
sucessao intrafamiliar.

Assim, concluida esta sintese tedrica, na sequéncia sdo descritos o0s
procedimentos metodolégicos desenvolvidos para responder a questao central deste
estudo, bem como atingir cada um dos seus objetivos, que consistemem: (i) identificar
como 0s processos e estruturas de governanca sdo compreendidos a partir dos
pressupostos da Teoria da Agénciae da Stewardship Theory nasempresas familiares
longevas; (ii) analisar como a Teoria da Agéncia e a Stewardship Theory explicam a
intencado dos membros familiares em relacédo a longevidade de suas empresas; e (iii)
compreender como o comportamento de agente e de steward influenciam nas

habilidades dos membros familiares das empresas longevas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

... cada fonte de dado é uma pega do "quebra-cabega”, com cada pega
contribuindo para a compreensao do pesquisador sobre todo o fenémeno.
Essa convergéncia adiciona forca as descobertas, a medida que os varios

componentes dos dados sdo entrelagados para promover uma ampla
compreensao do que se busca compreender (De Massis e Kotlar, 2014).

A estratégia metodolégica adotada para este estudo € a qualitativa
exploratoria através de estudo de caso multiplo. Assim, neste capitulo sao
apresentadas (i) as razdes pelas quais esta estratégia foi escolhida, (ii) os critérios e
técnicas para identificagdo dos caso e, por fim, (iii) a descrigdo dos processos de

coleta e analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A escolha da estratégia qualitativa exploratéria considerou as definigcdes de
Creswell (2009, p.186-187), que afirma que “os estudos de pesquisa qualitativa
aparecem como visées amplas em vez de microanalises” e exige que ‘o pesquisador
use um raciocinio complexo, multifacetado, interativo e simultdaneo”. O autor
complementa que a pesquisa qualitativa € adequada quando ha ainten¢cao do uso de
abordagens teoricas para a “ampla explicagdo de comportamentos e atitudes”, nao
sendo recomendada para testar pensamentos, nem procura confirmar ou falsificar
teorias, e sim, ampliar seus limites (CRESWELL, 2009, p. 61). Definicbes que vao ao
encontro do propésito deste trabalho, uma vez que, fara uso das lentes tedricas da
Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory para compreender de forma ampla as
caracteristicas comportamentais dos membros familiares, as quais, por consequéncia,
levam as empresas a qual pertencem a longevidade.

Outra razdo que levou a escolha da estratégia qualitativa exploratéria é a
situacéo atual da tematica da longevidade no contexto de pesquisa das empresas
familiares, uma vez que, conforme delimitado anteriormente, ainda ha lacunas
referentes ao que de fato leva as empresas familiares a longevidade. Contextono qual
o estudo exploratério é aplicavel uma vez que visa alcang¢ar compreensao dos fatores
envolvidos (Creswell, 2009). Importante comentar que esta escolha metodoldgica €
corroborada pelos autores do campo uma vez que afirmam que tem ocorrido evolugéo

significativa no campo de pesquisa das empresas familiares do ponto de vista do rigor
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metodolégico. Os autores tém adotado métodos de pesquisa mais rigorosos e
capazes de lidar com aspectos peculiares ao fendmeno de pesquisa da empresa
familiar, indo além das abordagens para interpretagdes de modelos dicotdmicos que
comparam empresa familiar versus empresa nao familiar (SCOTLAND, 2010;
ZELLWEGER,NASON e NORDQVIST, 2012; HELLERSTEDT, BIRD e WENNBERG,
2013, WILSON et al.,, 2014 e DE MASSIS e KOTLAR, 2014). No entanto, para
Nordqvist, Hall e Melin (2009), estes modelos ainda estdo em evolugao e, nesse
sentido, abordagens qualitativas exploratérias podem ser mais favoraveis a abertura
de oportunidades para contribui¢des tedricas e para a geragao de novos insights.

Autores como Dyer e Sanchez (1998), por sua vez, também recomendam a
abordagem qualitativa exploratoria para o campo de pesquisa das empresas
familiares, e afirmam que esta é especialmente adequada para a compreensao de
questbes relacionadas ao comportamento das empresas familiares. O que vai ao
encontro dos objetivos deste trabalho, que visa relacionara tematica da longevidade
com as intencdes e habilidades que influenciam o comportamento particularista
orientado pela familia. Estes mesmos autores, ainda complementam que a conducgéo
de estudos de casos corrobora para a escolha de realizar esta pesquisa de forma
qualitativa exploratéria, através de estudo de caso multiplo.

Por sua vez, estudo de caso é classicamente definido por Yin (2005, p.33),
como sendo “uma estratégia de pesquisa abrangente”, sendo este uma investigagao
empirica de um (i) fendmeno contemporaneo oriundo de um (ii) contexto da vida real,
especialmente quando os limites de (i) e (ii) ndo estdo claramente definidos.
Importante destacar que De Massis e Kotlar (2014) observam que a teoria criada a
partir de estudo de caso multiplo é considerada mais robusta porque os argumentos
sao fundamentados em evidéncias empiricas variadas. Os autores ainda comentam
que em relagao ao estudo de caso multiplo, é relevante observar que esses fornecem
uma base forte para a construcido ou explicacdo de teorias, uma vez que permitem
comparagdes que esclarecem se um achado emergente é simplesmente
idiossincratico para um unico caso ou consistentemente replicado aos demais.

Yin (2005), ainda observa que a amostragem tedrica de um estudo de caso
multiplo € mais dificil e complexa. Neste sentido, o autor afirma que os casos da
amostra devem ser selecionados por razdes tedricas, para que permitam a previsao
de resultados similares (replicagao literal) ou resultados contrastantes, por razbes

previsiveis (replicacdo tedrica) ou porque permitem a eliminagdo de explicagdes
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alternativas. Neste sentido, a préxima secao deste capitulo, apresenta os critérios e
mecanismos para escolha e acesso dos quatro casos de empresas familiares

longevas espanholas, objetos de estudo desta pesquisa.

3.2 CRITERIOS E TECNICA PARA IDENTIFICAGCAO DOS CASOS DE ESTUDO

Os critérios para identificacdo dos casos de estudos ocorreram por julgamento,
sendo este uma forma de amostra por conveniéncia,assim, para identificaros critérios
em si, e realizar o julgamento, foi considerado como pré-requisito a recomendacéao do
campo, que diz respeito ao tempo de sobrevivéncia das empresas familiares, as quais
devem apresentar idade igual ou superior a 100 anos (GOTO, 2006; PEREZ e
RAPOSO, 2007; IBRAHIM, McGUIRE e SOUFANI, 2009). Também foi definido como
pré-requisito ter acesso a pelo menos dois membros familiares, com experiéncia
profissional superior a 5 (cinco) anos, na empresa familiar ou ndo. Em relacéo ao
vinculo destes com a empresa, foi estabelecido que pelo menos um deles estivesse
envolvido com a gestdo estratégica da empresa familiar. Este pré-requisito torna
evidente duas razbes tedricas: a primeira que se refere ao conceito de empresa
familiar adotado neste estudo, no qual se considera uma empresa familiaraquelaem
que existe o envolvimento de membros da familia na gestdo, ou no controle acionario
da empresa; e a segunda, pela recomendagado da observagdo da perspectiva dos
membros familiares em relagdo as problematicas de pesquisa.

Ainda em relacéo a exigéncia de pelo menos dois membros familiares, esta se
justifica tendo em vista os desafios apresentados pelos dados de entrevista que
podem ser melhor mitigados por abordagens de coleta que contribua para limitagéo
de vieses (DE MASSIS e KOTLAR; 2014). Sendo assim, De Massis e Kotlar (2014),
colocam como sendo uma abordagem chave a utilizagao de diferentes entrevistados,

e bem informados, que veem o fendmeno de distintas perspectivas.
3.2.1 Técnica para Identificagao dos Casos

A técnica adotada para identificar as empresas com o perfil desejado foi a
snowball technique (técnica da bola de neve). De acordo com Merriam (1988) e Yin
(2005), € uma forma de amostra nao probabilistica, que utiliza cadeias de referéncia.

A partir desse tipo especifico de amostragem nao € possivel determinar a
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probabilidade de sele¢ao de cada participante na pesquisa, no entanto, torna-se ufil
para estudar determinados grupos dificeis de serem acessados de forma processual.
A snowball technique consiste em: (i) inicialmente, langar mao de informantes-chave,
nomeados como sementes, a fim de localizar algumas pessoas com o perfil
necessario para a pesquisa, dentro da populacdo geral. E praticamente impossivel
estabelecer uma amostra probabilistica inicial, assim, as sementes colaboram com o
pesquisadorainiciar seus contatos e a sondaro grupo a ser pesquisado. A seguir, (ii)
passa-se a solicitar que as pessoas indicadas pelas sementes indiquem novos
contatos com as caracteristicas preestabelecidas, a partir de sua propria rede pessoal,
e assim sucessivamente, até encontrar o perfil desejado (HANDCOCK e GILE, 2011).

Para encontrar e acessar as empresas com o perfil desejavel, a autora
primeiramente contatou sete pessoas que desempenharam o papel de “sementes”.
Estes contatos sao originarios da relagdo da mesma com membros do Family
Business Network® (FBN), da Nexia® e com participantes de congressos especificos
da area de empresas familiares. Para estes contatos foi elaborada mensagem,
contendo os objetivos da pesquisa e solicitando a indicagdo de empresas familiares
com idade superior a 100 (cem) anos. Neste momento, ndo foram mencionados os
demais critérios de identificacdo, uma vez que se entendeu que isso poderia
representar uma barreira inicial desnecessaria, dificultando os primeiros contatos.
Cabe comentar que, os contatos da fonte FBN, sdo membros de empresas familiares
propriamente ditos, os da Nexia sdo consultores de empresas familiares e os dos
congressos sdo pesquisadores do campo.

O contato direto com quatro membros de empresas familiares associadas ao
FBN resultou em trés empresas familiares dispostas a participar da pesquisa, sendo
duas da Espanha e uma de Portugal. Estes dois casos espanhéis atenderam
perfeitamente aos critérios pré-estabelecidos. Porém, somente um foi confirmado e é
identificado como Empresa 137. O outro foi originado durante o processo de entrevista
com o membro da 6% geragdo da empresa 137. Este, contagiado pela pesquisa,

indicou a participagao de outra empresa familiar catala, o qual realizou o contato com

8 O FBN (http://www.fbn-i.org/)tem sua sede em Lousane, Suica e esta presente em mais de 65 paises,
inclusive no Brasil. Conta com mais de 3 (trés) mil empresas familiares associadas, totalizando em
torno de 9 mil membros familiares participantes ao redor do mundo.

°Nexia, distinta - Fundacion para el Desarrollo de la Familia Empresaria. Fruto da alianca de trés
instituicdes lideres na Espanha em apoio a empresa familiar: Segasco, o Instituto de la Empresa
Familiar e o Consejo Superior de Camaras, fundada em 2005.
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a representante da familia no mesmo instante e a mesma apresentou interesse em
participar da pesquisa. Em posterior contato com a representante desta empresa,
verificou-se que a mesma atendia os requisitos e buscou-se realizar agendamento
para a realizacdo dos procedimentos de coleta de dados. Porém, devido a situagao
de tenséo politica que se instaurou na Catalunha, ocasionada pelo atentadoem 17 de
agosto de 2017 e pelo movimento de independéncia anunciado em outubro, a
representante da familia declinou o convite.

Ja no caso de Portugal, a familia tinha uma caracteristica interessante a
destacar. ter tido 5 (cinco) geragcbes concomitantemente vivas e todos
empreendedores, porém de forma independente. A transcrigdo da mensagem de
retorno, do contato semente, evidenciaisso: “minha familia teve 5 (cinco) geracbes
vivas durante 11 (onze) anos, mas negdcios diferentes, e cada irmdo da 22 geragéo
foi fazendo seu family business, meu avé tinha negoécio, mas ninguém segquiu”. Trata-
se de uma situagao interessante, porém foge do escopo desta pesquisa e por esta
razéo foi descartado.

Ainda em relagdo a fonte FBN, sobre os outros dois membros familiares,
esses nao foram efetivos. Cabe esclarecer que o membro de origem portuguesa
nao apresentou nenhum contato que atendesse ao perfil, conforme explicita a
transcricdo da mensagem de texto recebida: “Ola Renata, contatei alguns amigos
e ndo consegui nada até ao momento. Estou a espera de mais um contato, mas ja
néo tenho grande esperanca”. Ja o ultimo contato dessa fonte FBN, colocou a
autora em contato com trés colaboradores do “Instituto de la Empresa Familiar'®
de Madri. Um n&o retornou e outros dois retornaram de forma negativa e
semelhante ao do membro familiar anteriormente citado, os quais sao transcritos

na sequéncia:

A verdade é que néao é facil conseguir que se reunam tantos
requisitos em uma empresa familiar. Contudo trataremos de
procurar algumas empresas que tenham este perfil e
perguntaremos se elas se importariam em colaborar em suatese
(Colaboradora x).

Coincido com a Colaboradora x. Ndo € nada facil reunirtodos os
requisitose que, além disso, se prestem a colaborar. Vou sondar

INSTITUTO DE LA EMPRESA FAMILIAR - organizagéo sem fins lucrativos, destinada as empresas
familiares lideres da Espanha, com sedes em Madri e Barcelona.
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e perguntar entre meus associados e veremos se encontramos
alguma (Colaboradora y).

Ainda em relagdo a fonte dos congressos especializados em empresas
familiares, igualmente nao foi frutifera, e o seu retorno retrata com clareza a
dificuldade que se tem em acessar as empresas familiares: “Fiz muitas consultas e
né&o obtive éxito, sinto muito verdadeiramente e o pior &€ que as instituigbes que tém
acesso a essas empresas sdo ciumentas e ndo compartilham as informagées”. Neste
mesmo sentido de dificuldade,uma das fontes de Nexia, esta de origem Argentina,
também retornou para autora expressando a dificuldade de encontrar empresas com
o perfil pré-estabelecido, conforme mensagem transcrita a seguir: “Ola Renata.
Parabéns pelos teus avangos. Ndo te escrevi pq nao tive resposta... Nenhum éxito
com as pessoas que pensava. Sinto muito. Saudagées”.

Porém, Guillermo Salazar, ex-orientador de estagio da autora em Nexia, noano
de 2008 e atual consultor da Exaudi', indicou dois contatos, sendo um membro de
umas das empresas familiares mais antigas da Espanhae o outro, consultorsécio e
presidente da Transmission'?, Xavier Cambra. Cabe comentar que a autora manteve
contatos esporadicos com o membro familiar indicado por Guillermo, de maio a
setembro de 2017, porém o contato encerrou-se por falta de continuidade na
comunicagao. Xavier Cambra foi quem, por fim, articulou o contato de trés das quatro
empresas investigadas.

Neste processo de busca, Xavier sugeriu trés empresas primeiramente. Para
avaliagado das mesmas pela autora, Xavier enviou (i) capitulos dos livros “Capitanes
del Comercio - explicado por sus hijos” e “Capitanes de Industria - explicado por sus
hijos”, ambos referentes as empresas recomendadas e (ii) uma breve descricdo de
cada empresa sugerida. Neste processo, uma empresa das trés primeiramente
sugeridas foi descartada. Isso ocorreu pois apos contato telefébnico do Xavier com a
empresa, percebeu-se que os membros familiares ja nao estavam envolvidos com a
gestado, e assim, a recomendacéao do proprio Xavier foi de retira-la do grupo. Como

substituta, o mesmo sugeriu outra empresa que se adequou perfeitamente aos

1Exaudi (http://exaudionline.com)com sede em Houston (EUA), Valencia (Venezuela), Santo Domingo
(Rep. Dom.) e Barcelona (Espanha) é uma empresa de consultoria especializada em orientar e
acompanhar familia empresaria em seus processos de desenvolvimento e profissionalizagdo das suas
estruturas de governanga.

2Transmisson (http://www.transmmission.com) tem sua sede em Barcelona, Espanha e é uma
consultoria especializada em empresas familiares.
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critérios estabelecidos, e assim, os quatro casos que compuseram esta pesquisa
foram definidos.Buscandoilustrartodo caminho percorrido para a identificacado destes

quatro casos a Figura 8 foi desenvolvida, que igualmente apresenta a snowball
technique realizada neste trabalho.

Figura 8 — Cadeia de Referéncias de contatos da snowball technique

» Membro FBN (ESP) A,f, Futura Geragéo da
Empresa 179 Empresa 179 (ESP)

——+——» Empresa (ESP) @

— Membro FBN (PRT) Q
FBN —» i
r |, Membro FBN (PRT) g |
Empresa ! Instituto de Consultor 1 631
la empresa Consultor 2 €
» Membro FBN (ESP) . familiar de Consultor 3 05
Pesquisadora i Madrid (ESP) Consultor 4

| E 137 (ESP
Consultora (ARG) @} [ FmRresa 37 (ESP) 2

» Nexia —» ] i
Guilhermo [P Xavier Cambra (ESP) —»
>

Empresa 155 (ESP) (»

ﬁ
'

Empresa 259 (ESP) (2

Salazar (USA) Empresa (ESP) ] |
Congressos — Empresa (ESP) [x]
E:;ZSiz?zlggzs —» Pesquisador (ESP) 9
em Empresas
Familiares !
| 1° nivel de 2° nivel de
Sementes y contato das : contato das

sementes | sementes

Fonte: Elaborada pela autora.

Em resumo foram sete contatos sementes de trés fontes distintas, das quais,
originaram oito possibilidades de casos de estudo. Dois foram descartados por n&o
atender aos critérios estabelecidos, dois casos de uma forma ou de outra, desistiram,
chegandoentaoaos quatro casos selecionados para o desenvolvimento deste estudo.
Todos os quatro casos sao da regiao da Catalunha, da Espanha. Cabe comentar que
0 processo de busca e selegao dos casos selecionadosiniciou em27/05/2017 com as
primeiras mensagens para os contatos sementes e, em 07/07/2017, as agendas foram
confirmadas, totalizando 42 (quarenta e dois) dias. Em relagdo ao volume de contato,

50 (cinquenta) mensagens de e-mail formais foram realizadas.

3.2.2 Perfil das Empresas e dos Respondentes dos Estudos de Casos
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Os casos que atenderam plenamente os critérios de (i) terem mais de 100 (cem)
anosde existéncia; (ii) acesso a pelo menos dois membros familiares, com pelo menos
cinco anos de experiéncias e sendo, pelo menos um deles, envolvidos com a gestao
da empresa familiar, como ja dito, foram identificados em quatro empresas familiares
espanholas daregido da Catalunha. A mais jovem com 137 anos e a mais antigacom
259, sendo que, em trés delas a gestdo esta nas maos da 5% geragao e a mais antiga
na 10a. Todas disponibilizaram pelo menos dois membros familiares, sendo um deles
o principal gestor da empresa familiar. Uma das empresas disponibilizou trés
membros familiares e em trés delas foi possivel conversar com membros
representativos da atual e futura geragdo. Somente em uma empresa nao foi possivel
entrevistar membros de diferentes geragdes, porque um dos membros da geracgao
anterior estava doente na ocasido e os membros da futura geragdo sdo criangas de
7(sete), 8 (oito) e 12 (doze) anos, respectivamente.

Para preservar a identidade das mesmas, estas sao identificadas neste estudo
como: 259, 179, 155 e 137, que correspondem ao tempo de existéncia atual de cada
uma. No Quadro 8 s&o descritos 0 ano da sua fundagéo e a geragdoem que se enconta

a atual gestao de cada uma das empresas - casos de estudo desta pesquisa.

Quadro 8 — Fundacgao e geragao da atual gestdo dos quatro casos em estudo

Empresa 259 179 155 137
Fundagao 1758 1838 1862 1880
Geragao da atual gestao 10? geragéao 52 geragao 52 geragao 52 geragao

Fonte: Dados da pesquisa.

Ainda sobre os casos escolhidos, cabe comentar que trés deles apresentam
faturamento anual entre 70 e 130 milhdes de euros e geram em torno de 300 e 400
postos de trabalho (RANKING, 2018)'3. O outro caso, apresenta faturamento na casa
dos 5 (cinco) milhdes de euros e conta com um grupo de 60 (sessenta) colaboradores
(RANKING, 2018)'4. Observando materiais de publicagbes sobre estas, percebe-se a

utilizagcdo de expressées como: “mais importante da Catalunha”; “tem parte

13Ranking de Empresas Espariolas porfacturacion. El Economista.es, 3 de Abril de 2018. Disponivel
em: http://ranking-empresas.eleconomista.es/

14Ranking de Empresas de Espafia por Empleados. Universia Espafia, 2018. Disponivel em:
https://guiaempresas.universia.es/
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significativa do seu faturamento para exportagdo”, “¢ uma empresa multinacional

espanhola”,

lider nosetor x”,

internacionalizada”, “comfiliais e centros de distribuicdo
em mais de x paises”, entre outras, o que contribui para caracterizar a relevancia dos
casos que compdem este estudo.

Ao todo, foram nove entrevistados, todos membros familiares, sendo cinco
deles atuais gestores das suas empresas familiares, dois em posi¢cao de executivos
principais, dois presidentes de conselho de administragdo e um em nivel gerencial.
Entre os demais respondentes, um foi um dos principais gestores da 42 geragao, trés
estdo empreendendo, sendo que dois sao ex-gestores familiares e um nunca exerceu
atividade nas empresas do grupo da suafamilia. O Quadro 9 ilustra e organiza estas
informagdes, como também esclarece se 0s mesmos ja sdo socios ou aindaherdeiros,
bem como esclarece a relagao de parentesco entre os respondentes. Neste também
sao apresentados comentarios relevantes em relagao ao desenvolvimento da carreira

de cada um deles.

Quadro 9 — Perfil dos respondentes

(continua
Resp. | EF | S | Parentesco Comentarios
137_4M N S Tio de 137_5M e | Foi gxegutivo da 42 geragao, em conjunto com
137_5F seu irméo.
Sobrinho de E um dos sucessores da gestdo e sempre
137_5M S N| 137_4M eirmdo | trabalhou na empresa da familia.
137 de 137 _5F
Trabalhou na empresa dafamilia por6 anos,
Sobrinha de sendo que teve carreira executiva em
137 _5F N N | 13 4M e irma de | empresas multinacionais em periodo anterior;
137_5M faz 1 ano que saiu da empresa familiar para
empreender seu proprio negocio.
E sécio majoritario e executivo da empresa da
155_5M S S| Irméao de 155 _5F | familia. Desenvolveu toda sua carreira na
n empresa da familia.
8 155 E sécia minoritaria, iniciou sua carreira
< < rofissional na empresa da familia,
© 155_5F N~ S| Ima de155_5M germaneceu por28 anos e faz 1 ano que saiu
para seguir seu sonho profissional.
E o filho cagula de uma familia de seis irmaos,
e € atualmente o presidente do conselho de
179_5M S S| Tiode179_6M administragao do%rupo empresarial da sua
179 familia.
179 6M N N | Sobrinho de E filho da unica irma do grupo, o membro
179_5M mais velho da 6 gerag&o, nunca trabalhou
nas empresas do grupo empresarial da sua
familia e atualmente tem seu préprio negécio.
259 | 269 1OM S S | Primo —Tio E membro da rama familiar majoritaria do
segundo de grupo e presidente do conselho de
259 11F administragao.
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259 11F S N | Prima — Sobrinha | E membro da rama familiar minoritaria do
segunda de grupo, faz sete anos que se incorporou a

259 10M gestado das empresas do grupo, iniciando com
o desenvolvimento de projetos estratégicos, e
agora segue um plano de desenvolvimento de
herdeiros e esta na area comercial.
Anteriormente, teve carreira junto as
empresas PlentyShoptimes, Grupo Albertis,
KPMG Auditores, entre outras.

Fonte: Dados da pesquisa.
EF = Executivo Familiar/ S = Sécio/ N =N&o /S = Sim

Em relacéo a identificagdo dos respondentes neste estudo, a autora definiu uma
convengao onde estes foram identificados considerando o numero correspondente ao
tempo de existéncia das empresas familiares a quais fazem parte na data de realizagdo
da pesquisa, acrescido do numero referente a geragédo que pertencem e da letra F,

quandodo génerofemininoe M,quandomasculino. A Figura 9ilustra esta representacao.

Figura 9 — Estrutura de identificagdo dos respondentes

Respondente Geragao

ki 4+

R137 __ 5F
K2 ¥
Empresa Género

Fonte: Elaborada pela autora.

Esclarecidas as razdes pelas quaisa snowlball technique bem como os critérios
e técnicas para identificagcdo dos casos de estudo, que também tiveram seus perfis
descritos, cabe descrever o processo de coleta de dados, o qual é apresentado a

seqguir.

3.3 PROCESSODE COLETA DE DADOS

A etapa de coleta de dados representou um dos maiores desafios do
desenvolvimento da pesquisa para a autora, uma vez que a mesma estava ciente de
que o estudo de caso se caracteriza como um dos tipos mais arduos de pesquisa,
visto que nao haformulas (Yin, 2005). Com a sua experiéncia prévia na conducao de
pesquisas com empresas familiares, inclusive estudos de caso, era sabido que
haveria desafios adicionais e particulares do campo, tais como: (i) acesso aos
membros familiares; (ii) disponibilidades destes em falar abertamente das questdes

oriundas darelagao familia-empresa, o que exige o estabelecimento de vinculo entre
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entrevistado e entrevistador; e (iii) dispéndio de tempo excessivo da entrevista
destinado ao resgate historico e aos feitos do fundador e/ou das geragdes anteriores,
com filtros e lentes que n&o permitem ao investigador chegar aos fatos que realmente
permitem contribuir para o avango do campo, refletindo posteriormente em analises e
conclusdes superficiais.

Adicionado a todos estes elementos, esta pesquisa ainda tem o contexto
geografico, o que potencializa a dificuldade de acesso posterior com os respondentes
de forma pessoal e presencial, uma vez que a pesquisa ocorreu com empresas
familiares da Catalunha. Assim, esta secao deste capitulo, esclarece o planejamento
realizado e os processos adotados para a coleta e analise dos dados desta pesquisa.
Em relagdo ao cronograma de desenvolvimento desta etapa, cabe ressaltar que os
estudos que subsidiaram as estratégias para coleta de dados iniciou logo apos a
defesa do projeto de tese qualificado em 12/06/2016, ainda no Brasil, e foi concluida
em meados de abril, inicio de maio, na Franga, durante o periodo sanduiche que a
autora realizou no Family Business Centre, da Edhec Business School. Neste, ha a
pratica de encontros quinzenais para discussao dos projetos de pesquisa em
andamento do centro, no qual a autora teve a oportunidade de apresentar o seu e
discuti-lo por duas vezes.

Ciente do que foi exposto acima, foi preciso definir estratégias para a etapa de
coleta de dados de forma a potencializar a oportunidade do contato pessoal e
presencial com estes respondentes. Para tanto, as orientagdes de Lincoln e Guba
(1985) foram consideradas, bem como as de Rabionet (2011). Com isso,
estabeleceram-se quatro etapas para o desenvolvimento dos recursos e processos
necessarios para a coleta e analise de dados, sendo elas: Etapa 1 - orientagao e
visdo geral; Etapa 2 - exploragao orientada e Etapa 3 - verificagdo e validagao
dos dados coletados.

A Etapa 1, conforme esclarecem Lincoln e Guba (1985), tem como objetivo
reuniro maximo de conhecimento possivel e comecar a determinar o que é relevante
e importante a ser explorado na proxima etapa — de exploracédo orientada. Assim,
nesta primeira etapa, a autora buscou apropriar-se ao maximo da historia das
empresas bem como de suas familias e compreender a situagao atual de cada uma.
Nesta — Etapa 1 - também foram consideradas as orienta¢des de Blanchard (2016) e
Waddell (2014), autores que se dedicam tanto a orientar como a relatar e registrar
historias familiares.
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Sob a orientagao destes autores e buscando aperfeicoara Etapa 2, com base
em dados secundarios, a autora elaborou materiais ilustrativos referentes a historiae
situacao atual da governanga das empresas familiares em estudo. Neste sentido, com
a sistematizagao das informagdes disponiveis sobre cada um dos casos, foi possivel
elaborar os respectivos materiais que ilustraram: (i) linha do tempo, (ii) organograma,
(iif) sociograma e (iv) genograma. Com este processo, alguns questionamentos
pontuais surgiram, os quais foram apontados para serem esclarecidos na Etapa 2,
momento em que ocorreu o contato pessoal e presencial com os membros familiares.
Os referidos materiais podem ser observados na Figura 10.

Figura 10 — Materiais desenvolvidos na Etapa 1

Fonte: Elaborada pela autora.

A elaboracao destes materiais teve objetivos adicionais aos ja descritos, tais
como: (i) abreviar o tempo dedicado ao contexto histéricono momento das entrevistas,
(ii) verificar se as percepgdes e entendimentos da autora estavam adequados em
relagao as informagdes obtidas até o momento, e (iii) mitigar possiveis fontes de erro,
oriundas de falhas de memdéria ou desconhecimento dos respondentes em relagao
aos fatos historicos relevantes das empresas familiares. Golden, 1992; Huber e

Power, 1985 e Schwenk, 1985 corroboram em relagdo aos riscos relatados neste
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ultimo objetivo, e alertam que, se 0 pesquisadornao estiver atento a isso, a pesquisa
podera sofrer efeitos de viés retrospectivo, que ocorre quando ha tentativas
subconscientes de manter a autoestima ou gerenciamento de impressées. Cabe
esclarecer que esta primeira etapa iniciou no momento em que as empresas foram
confirmadas, e estendeu-se até vésperas do inicio da Etapa 2, ou seja, das entrevistas
pessoais e presenciais.

Ainda em relagdo a Etapa 1, € importante comentar que a autora buscou
informagdes prévias dos respondentes, através de mensagens de e-mail, nas quais ja
solicitava algumas informacdes objetivas sobre as empresas. Mensagens foram
enviadas para as duasfontes, sendo que uma era o contato que estava intermediando
0 acesso a trés dos quatro casos, e a outra o contato direto. Porém os retornos foram
vagos, direcionavam para a busca das informagdes disponiveis publicamente e/ou

para 0 momento da entrevista. Conforme retratam as mensagens a seguir:

Ola Renata,

Referente a informagédo que pedes, ndo vejo a possibilidade de pedi-
las antes das entrevistas. As trés empresas concordaram em participar
porque mantemos uma boa relacdo, mas eu ndo gostaria de abusar
de sua confianga de momento. Sugiro que tu aproveites as entrevistas
para perguntar sobre estes assuntos e para solicitar toda a informagéo
que necessites. Com certeza te disponibilizarao ali mesmo ou até te
enviem posteriormente. O que é importante para ti, neste primeiro
contato, é que se sintam confortaveis e satisfeitos de participar no
projeto, com certeza logo tudo sera mais facil e poderas seguir em
contato com eles diretamente para o que precisares.

Até logo,

Xavier

Ola Renata,

Te respondo logo abaixo as tuas perguntas. Na nossa web e na
internet podes encontrar muita informagdo a respeito de nossa
empresa familiar. Nos vemos amanhé& as 9 no enderego indicado
abaixo. Até amanha!

Estas transcricbes evidenciam e reforgam a dificuldade de acesso as
informagdes oriundas das empresas familiares, fato ja conhecido e relatado pela
autora. Estas também sinalizamo desafio que representou a etapa de coleta de dados
desta pesquisa e o quanto a Etapa 2 — exploragao orientada - precisou ser assertiva.
Assim, compreendo que Etapa 2, era o0 momento de coletar informagdes mais
detalhadas sobre o que foi considerado importante e relevante na Etapa 1 (LINCOLN

e GUBA, 1985). A estratégia de entrevistas guiadas por um roteiro semiestruturado foi
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escolhido, uma vez que a autora entendeu como sendo adequado para obter
subsidios suficientes para atender aos propdsitos desta pesquisa.

Este entendimento é baseado nas afirmagdes de Rabionet (2011), que
descreve a entrevista semiestruturada como uma ferramenta flexivel e adequadapara
captar as vozes e as maneiras pelas quais as pessoas dao sentido as suas
experiéncias. A autora também percorreu outros seis passos importantes propostos
pelo tedrico, que consistem em: (i) selecionar o tipo de entrevista; (ii) estabelecer
diretrizes éticas, (iii) elaborar o roteiro de entrevista; (iv) conduzir e registrar a
entrevista; (v) analisar e resumir a entrevista; e (vi) relatar os resultados, sendo que
estes ultimo € abordado no capitulo 4, o qual tem como objetivo ndo so6 relatar como
também analisar e discutiros dados desta pesquisa.

Em relagcdo a recomendacéo de (i) selecionar o tipo de entrevista, Rabionet
(2011) destaca a necessidade de clareza das razdes pelas quais foi feita a escolha.
Assim, a razao principal desta deu-se em consequéncia dos propdsitos da pesquisa,
explicitados em seus objetivos geral e especificos, e pelo fato da oportunidade de
contatar novamente os respondentes serreduzida. J&, sobre o estabelecimento de (ii)
diretrizes éticas, mesmo tendo consciéncia de que toda e qualquer pesquisa é
tratada e conduzida com ética, € importante comentar que isso permanece presente
e é potencializado no contexto das empresas familiares, uma vez que trata de
questdes que envolvem relacdes familiares de diferentes formas e de elevados niveis
de poder e com capital oriundo do empreendimento familiar.

Neste sentido, a autora considerou incluirno roteiro de pesquisa uma sessao
de abertura que contemplasse claramente a relevanciada contribuicdo do estudo para
0 avancgo do campo tedrico das empresas familiares (propdsito), que os resultados
seriam formalizados na tese de doutorado e posteriores artigos cientificos de acesso
publico (consequéncias), porém que a identidade das organizagdes seria preservada
(confidencialidade e protegdo) e por fim, ciente destes pontos apresentados, o
questionamento em relagdo a concordancia dos respondentes (consentimento).
Rabionet (2011) reforca a relevancia das reflexdes em relacdo a estes elementos
(propdsito, consequéncias, confidencialidade e protegdo e consentimento) n&o
somente para apresentar um processo ftransparente entre entrevistador e
entrevistado, mas também como uma forma de estabelecimento de vinculo inicial,

desejado para que o respondente sinta-se a vontade e comente cada um dos topicos
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da entrevista semiestruturada de forma aberta, pontos fundamentais para a conducao
de pesquisas relacionadas as empresas familiares.

O terceiro passo recomendado por Rabionet refere-se a elaboragao do (i)
roteiro de entrevista. Neste sentido, a autora afirma que este representa uma das
acdes mais longas e cruciais do desenvolvimento de um trabalho de pesquisa. A
mesma ainda alerta que, quando bem planejado, tem impacto positivo nas demais
etapas do processo de entrevista, como também na pesquisa como um todo. Para
definicdo das perguntas/temas que compdem o roteiro de entrevistas, a autora
igualmente recomendauma boa compreensao do assunto,recomendando a literatura
existente e trabalhos anteriores.

Ciente disso, a primeira fase de desenvolvimento deste roteiro de entrevista
iniciou-seem janeiro de 2017, apds o periodo de revisdo do projeto de tese qualificado
em 12/06/2016, e consistiu em explorar de forma sistematica o referencial tedrico
desenvolvido,com o objetivo de evidenciaros principais pontosa serem investigados,
bem como estes deveriam ser abordados junto aos entrevistados. O resultado desta
sistematizacdo permitiu definir (i) temas relacionados as caracteristicas do
comportamento dos membros familiares que levam suas empresas a longevidade, (ii)
como a Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory sao abordadas do ponto de vista
metodoldgico, e (iii) como as empresas familiares sdo abordadas nas pesquisas.

Para a definicdo dos (i) temas relacionados as caracteristicas do
comportamento dos membros familiares que levam suas empresas a longevidade,
com o que foi apresentado no capitulo 2.3, é possivel deduzi-los da literatura
desenvolvida pelo campo sobre empresas familiares e longevidade. Sendo também
importante resgatar que as caracteristicas deste comportamento € a resultante das
habilidades e inten¢cdes dos membros, conforme propde De Massi et al. (2014).

Aindacom a exploragao do referencial tedrico e procurando compreender como
(i) a Teoria da Agéncia e a Stewardship Theory e (iii)) as empresas familiares sao
abordadas pelos estudos, foi realizado um inventario dos instrumentos de pesquisa
dos artigos relacionados a Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory no campo de
pesquisa das empresas familiares. Para tanto foram analisados o total de nove
instrumentos. Inclusive a autora contatou autores solicitando instrumentos que néo
estavam descritos detalhadamente nos artigos a que pertenciam. Destes, foram
estratificadas 147 referéncias de questdes, as quais foram organizadas em uma

planilha Excel e identificadas ano e autor. Com isso, cada uma destas foi analisada
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em detalhe, identificando o elemento central que estava sendo proposto a ser
compreendido, o que permitiu relacionar os elementos que compdem as habilidades
e intengdes identificadas no capitulo 2.3. Também foi possivel identificare classificar
os respectivos enfoques, se nosubsistema familia, propriedade, empresa ou a relagao
entre 0s mesmos.

Neste sentido, sete dos nove instrumentos apresentarem referéncias de
questdes com o enfoque unico e exclusivo na empresa, o que percentualmente
representou 54% das questdes inventariadas. O subsistema propriedade € o unico
nao abordado de forma isolada, devido as abordagens tedricas da Agéncia e da
Stewardship Theory terem o enfoque na relagcdo da propriedade com os demais
subsistemas. Eddleston et al. (2006) abordaram de forma predominante o subsistema
empresa, mas também apresentaram questdes que contemplaram sua relagédo com a
propriedade e a familia. Somente o instrumentode pesquisade Welsh (2013) abordou
todos os subsistemas e suas relagbes, como também apresentou uma secao
dedicada para identificagdo do contexto historico da empresa familiar. Esta secéo é
interessante e se destaca quando comparado em relagdo aos demais instrumentos.
Com este processo, a autora pode compreender como a Teoria da Agénciae a
Stewardship Theory sdo abordadas nos processos de coleta de dados, bem como,
quais seriam as possiveis questdes que poderia compor o roteiro de entrevista deste
estudo.

Assim, com esta sistematizacdo tanto da literatura quanto das informacgdes
oriundas do inventario dos instrumentos de pesquisa adotados, a autora pode
apropriar-se do estilo de abordagem dos autores em relagdo aos elementos que
compdem as intengdes e habilidades dos membros familiares, que contribuem para
que suas empresas cheguem a longevidade, bem como os aspectos relacionados a
Teoria da Agéncia, da Stewardship Theory e da histéria das empresas familiares.
Desta forma, foi possivel encontrar subsidios para a elaboracdo de uma primeira
versao do roteiro de entrevista.

A primeira versao apresentou um conjunto de 75 referéncias de questdes, as
quais foram discutidas com ambos orientadores, tanto do programa de doutorado ao
qual a autora pertence, quanto com a orientadora do programa sanduiche. Com estas
discussoes, estas 75 referéncias de questbes foram condensadas em quatro grandes
tematicas, das quaisforam destacados os elementos centrais que buscavam analisar.

As quatro grandes tematicas foram nomeadas como (i) histdria, (ii) governanca, (iii)
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comunicagao e (iv) sucessao. Estas, por sua vez, tiveram o objetivo de guiar a
entrevista de forma a suscitar relatos capazes de contextualizar cada um dos
elementos que compdem as dimensdes de analise deste estudo, que sao as
habilidades e as intengbes dos membros familiares que levam a longevidade das
empresas familiares.

Além destas quatro grandes tematicas, como ja foi dito anteriormente, o roteiro
de entrevista contemplou uma secéao inicial que atendeu (i) as recomendacgdes de
Rabionet (2011) referente a aspectos éticos (propdsito, consequéncias,
confidencialidade e protegao e consentimento) e (ii) as necessidades de identificagao
dos respondentes e da empresa (genograma, sociograma, organograma e linha do
tempo). Esta secao foi inserida ndo sé com base nas recomendacdes de Rabionet
(2011), como também na experiéncia da autora e nas recomendacdes de Cooper e
Schindler (2003), que indicam que todo instrumento de pesquisa tenha uma etapa
denominada por ele como gerencial. Para os autores, esta tem como obijetivo
identificar o respondente, o local e as condi¢des da entrevista e tragar o perfil da
organizagado, procurando minimizar possiveis fontes de erro e promover uma
aproximacao entre o entrevistador e o entrevistado.

Outra sec¢ao também incluida foi a se¢do denominada de encerramento. A
autora inclui no roteiro de entrevista esta etapa de fechamento que consistiu em
revisar, de forma objetiva, os principais dados coletados, como também um
questionamento final emrelacédo ao desejo de comentar algum ponto que nao havia
sido abordado e que julgavam relevante de ser considerado. Esta etapa foi incluida
de forma preventiva, uma vez que era sabida a dificuldade de contato e retorno com
o perfil dos entrevistados desejados. Agédo esta que posteriormente assumiu uma
relevancia nao esperada, uma vez que com o contexto politico-econémico que se
instaurou na Catalunha, conforme ja relatado, inviabilizou a validagao posterior ao
contato pessoal e presencial das entrevistas.

Com isso, a Etapa 3 — Revisao, que, conforme Lincoln e Guba (1985), tem
como objetivo a redacdo de relatorios e a validagdo das informagdées com os
respondentes, além de também apresentar novas oportunidades para coleta de
dados. Percebendo a relevancia desta etapa e vislumbrando como inviavel dado as
caracteristicas ja relatadas referente as dificuldades de acesso aos membros das
empresas familiares bem como pelo retorno negativos referentes as solicitagdes de

informagdes de forma prévia as entrevistas, a autora realizou uma adaptagao e
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encontrou uma de inclui-la ao processo de desenvolvimento do roteiro de entrevista
desta pesquisa. Assim, a Figura 11 apresenta as quatro grandes tematicas que
compuseram o roteiro de entrevistas, bem como seus temas e a relagdo dos mesmos

com os elementos que compdem as habilidades e inten¢gdes do comportamento dos

membros familiares que levam suas empresas a longevidade.

Figura 11 — Relagdo da estrutura do roteiro de entrevista com os elementos que
compdem as habilidades e intengdes que levam a longevidade das
empresas familiares

- Empreendedorismo
- Sorte

Aspectos éficos da pesquisa; procedimentos técnicos de registro;

o ABERTURA informagdes dos respondentes

é - Coesdo Sucesséo
< S Orgulho B
'UTJ = . Rituais Valores Transgeracionais
= @ « Crenca que longevidade & um Empreendedorismo transgeracional
= T objetiv da empresa familiar =
i g P Coeséo
| - Crenca que os valores ;.
E influenciaram na continuidade a Orgulho de pertencer a empresa familiar g

familiar
! empresa =
L - Histérica A 4 m
= L « Acordo familiar, societdrio e 0 I
g INTENCOES

8 8 E(}' empresarial |Q %
< é = * Composicéo iy
x <L - Papéis e responsabilidades [
=) Z 5 ’ e
= |:2 e i e o 3 Caracteristicas do comportamento dos membros rUn
2| O W Comunicacdo entre os membros familiares que levam suas empresas & longevidade =
E ¥ > familiares e ndo familiares G
) 'U_) 8 - Processo de decisdo N
Lli.l L « Processo de resolucdo de conflitos :E
= [@]
% « Entre 0s membros familiares HABILIDADES g
o (O - Entre gestores familiares e ndo A —
© <l familiares 5
= O
w - Mudanca N . m
= S « Inovacda Resolugdo de conflitos g
8 = Tradico Negdcio em primeiro lugar E'

=) 5
(o] = ?;é‘*f'a" CEsstmaenie Estruturas e Processos de Governanga B
e B rentes atores {familiares e ndo i ? : i, iy
% R Conexéo com o ambiente socioecondmico
L « Coma € percebida a expressdo I . . -
te) il it or Blomeas hrats Flexibiidade para adaptagéo a mudanga e inovacéo
8 o Reconhecimento da longevidade como ativo intangivel =
& 'EEJ - Processo Equilibrio entre tradi¢&o e inovagéo

T Critérios

8 = Emocies envolvidas Resumo dos principais pontos e guestionamento sobre informagges

= = oimiicedy adicionais ENCERRAMENTO

w

Fonte: Elaborada pela autora.

No decorrer do desenvolvimento desta estrutura do roteiro de entrevista, é
relevante comentar que, a autora buscou identificar empresas familiares que
atendessem ao perfil das empresas familiares longevas requeridas neste estudo para
a realizacao do pré-teste, o que nao foi possivel encontrar em tempo habil. Porém,
mesmo tendo consciéncia da relevancia da realizacao deste para a qualificagao do
mesmo, como também da dificuldade de acesso as empresas familiares, a definicdo
da estrutura deste roteiro de entrevista foi pautada na exploragdo maxima do
referencial tedrico desenvolvido e a sua versao final encontra-se no Apéndice B.

Dando sequéncia as reflexdes propostas por Rabionet(2011), para conducgéo

de entrevistas semiestruturadas, cabe comentar o planejamento realizado em relagao
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a quarta etapa, que se refere a (iv) condugdo e registro da entrevista. Para esta, a
autora teve o cuidado de registrar as entrevistas com dois dispositivos de gravagéo,
minimizando o risco de perda dos dados de audio. A pesquisadora também teve o
cuidado de logo apds cumprimentar os entrevistados e realizar sua breve
apresentacgao, apresentar os dois dispositivos, esclarecer que este € um procedimento
natural de pesquisa e que poderiam sentir-se confortaveis com os mesmos.

Também foram feitos pequenos apontamentos, cuidando para nao prejudicar o
desenvolvimento das entrevistas, umas vez que esta seguiu o roteiro de entrevista
descrito anteriormente e a pesquisadora procurou desempenhar as caracteristicas
recomendadas por Yin (2005) em relacdo a conducgédo das entrevistas, que séo: (i)
saber ouvir, (ii) adaptabilidade e flexibilidade, (iii) neutralidade e (iv) estar segura dos
temas que precisavam ser abordados e compreendidos.

Assim, as entrevistas foram agendadas e oito delas ocorreram de forma
pessoal e presencial nas dependéncias das proprias empresas. Apenas uma das
entrevistas foi realizada via Skype, por razdes de agenda da entrevistada e pela
distancia geografica existente entre o caso e a pesquisadora. As entrevistas
totalizaram em torno de 8 horas e 20 minutos de registros de audio, sendo a mais
breve de 34 minutos e a mais longa de 86 minutos. O distanciamento temporal entre
as entrevistas presenciais e via Skype deu-se pelos fatos conjunturais ja comentados
anteriormente, que foram o atentado terrorista e a tentativa de independizacgao da
Catalunha. A Figura 12 ilustra a agenda das entrevistas, bem como os respectivos

respondentes e tempos de duragao destas.

Figura 12 — Agenda das entrevistas

12/07 13107 14/07 09/10
manha tarde manha manha manha
EMPRESA 137 259 155 179 259
GERAGAO S5M 5F 5M 11F
GENERO 4M 10M 5M &M
5F
08h
; Lt 11h 09h 06h
HORARIO 09:30min 17h 12h 13:30min
11h
34" " ”
_ 45 86 ;
DURAGAO 52 76" o = 50

54"

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em relagdo aos procedimentos de (v) andlise e resumo das entrevistas,
quintoe penultimo passo recomendado por Rabionet(2011), cabe destacar que, ainda
aolongodo planejamentoda estrutura da coleta de dados, a pesquisadoraigualmente
observou a forma com que os autores do campo analisame apresentam os resultados
de pesquisas qualitativas relacionados ao campo de pesquisa das empresas
familiares. Isso contribuiu parao processo de analise dos dados como um todo, o qual
sera descrito em detalhe na secao 3.4 deste capitulo.

Tendo descrito as trés macros etapas, que estruturam o processo de coleta de
dados deste trabalho, o Quadro 10 foi organizado com o objetivo de apresentar de
forma sintética estas etapas, com o qual é possivel observar as fontes de dados,

técnicasde coleta e registro, bem como resultados e periodo em que foram realizadas.
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Quadro 10 — Etapas da coleta de dados

Etapa 1

- Orientativa -

Etapa 2

- Exploratéria -

Etapa 2

- Revisao -

Dados publicos, website,

Apresentacdo dos cartazes

Fonte de capitulos dos livros Membros das empresas 6 resumo ao término das
dados disponibilizados paraa familiares. .
autora entrevistas.
Préprias para analise do
contexto historico das Entrevistas com membros
Técni organizagdes e empresas familiares com uso do Ajustes nos proprios
echica familiares, tais como: linha roteiro de entrevista materiais.
do tempo, organograma, semiestruturado.
sociograma e genograma.
Arquivos de audio e .
. L ) Cartazes ajustados e
Registro Cartazes. transcrlcéci);?;m meio franscrigdes.
8 entrevistas
Periodo 20/06 a 11/07/2017 —12 a 14/07/2017 — Durante as entrevistas.

1 entrevista — 09/10/2017

Fonte: Elaborado pela autora.

Logo apds a conclusao das oito primeiras entrevistas, a autora realizou um

breve relatorio em relagdo as primeiras percepgdes obtidas com as mesmas. Este

relatério foi discutidocom a orientadorado doutorado sanduiche, especialistada area.

Neste momento, foram feitas reflexdes que contribuiram tanto para a organizagao da

etapa de analise dos dados, como também para a discussao dos mesmos. Neste

momento o periodo do programa sanduiches e encerrou e a autora retornou para o

Brasil, com os dados referentes as oito das nove entrevistas, com os quais foi

imediatamente iniciado o processo de transcri¢ao, o qual foi concluido em inicio de

novembro, apos a ultima entrevista realizada por Skype em 09/10/2017, conforme ja

relatado. Todo o material registrado em oito horas e vinte minutos de audio totalizaram

170 paginas de transcrigdo. De posse desse material, foi possivel dar inicio a analise

de dados, cuja se encontra descrita na proxima secgao deste capitulo.

3.4 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS
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Casey (2012) afirma que o cerne da pesquisaqualitativa é a interpretagdo dada
pelo pesquisador ao volume de evidéncias que devem fundamentar as
argumentagdes. Porsuavez, Lincoln e Guba (1985, p.132) colocama etapa de analise
de dados como sendo "a reconstrugcdo das construgbes", onde as construgdes se
referem aos dados coletados que precisam ser reconstruidos para a compreensao da
questdo e dos objetivos propostos pela pesquisa. Assim, o objetivo da analise de
dados qualitativa € alcangar uma descricado condensada e ao mesmo tempo ampla do
fendmeno, e 0 seu resultado s&o conceitos ou categorias que descrevem o fenémeno
(LINCOLN e GUBA, 1985). Elo e Kyngas (2007) concordam com a visdo e colocam
que, para que isso ocorra, esta analise pode ser indutiva ou dedutiva.

Assim, neste estudo, e com base nas definicbes de Elo e Kyngas (2007), a
analise de conteudo dedutiva foi adotada prioritariamente, uma vez que as categorias
de analise foram deduzidas a partir da literatura. Porém, tendo em vista que esta
literatura ainda é fragmentada, também foi considerada a possibilidade da abordagem
indutiva, ou seja, identificar categorias emergentes durante o processo. Desta forma,
aspectos que nao se encaixam no quadro de categorizagdo podem ser usados para
criar novas categorias (ELO e KYNGAS, 2007). Lincoln & Guba (1985) recomendam
a combinagao das duas abordagens, uma vez que € importante o pesquisadorestar
atento aos novos elementos que podem surgir e contribuir, ndo s6 para a
compreensao da questdo de pesquisa e objetivos, como também para o avango do
campo.

Isso esclarecido e sendo a analise de conteudo dedutiva a escolha prioritaria,
os autores recomendam desenvolver uma arvore de categorizagdo para codificar os
dados de acordo com as categorias e assim, proporcionar melhor organizagao do
projeto no software de analises qualitativas. Assim, para esta etapa de identificagdo
categorica, foram resgatados os elementos que caracterizam as dimensdes intensdes
e habilidades, os quais foram identificados como subcategorias. Sendo as dimensdes
— intengbes e habilidades - identificadas como categoria genérica, as quais
contribuiram para compreender a categoria principal. A Figura 13 apresenta esta
I6gica de categorizagdo adotada nesta fase da pesquisa, bem como evidencia a

principal categoria, a categoria genérica e as subcategorias, deduzidas da literatura.

Figura 13 — Arvore de categorizacéo
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Sub-categorias Categoria Genérica Categoria Principal
Sucessao
Valores Transgeracionais _
Empreendedorismo transgeracional INTENCOES
Coesdo

Orgulho de pertencer a empresa familiar

Caracteristicas do
comportamento das familias
que levam suas empresas a

Resolugao de conflitos longevidade.

Negocio em primeiro lugar

Estruturas e Processos de Governanga

Conexdo com o ambiente socioeconémico
Flexibilidade para adaptagdo a mudancga e inovagdo
Reconhecimento da longevidade como ativo intangivel
Equilibrio entre tradigao e inovagao

HABILIDADES

Fonte: Elaborada pela autora.

Estabelecida a arvore de categorizagao, a proxima etapa € a codificagao dos
dados coletados. Nesse sentido, foi utilizado o software de analise de dados
qualitativos NVivo. Este também foi adotado visando trazer rigor a fase de analise de
dados, umavez que apoia os pesquisadores na codificagado e organizagao sistematica
de volumosos dados e em gerenciando o trabalho de analise do desenvolvimento de
categorias, rastreando as ligagdes entre os conceitos e entendendo as relagdes entre
as categorias, conforme recomendam De Massis e Kotlar (2014). Assim, o mesmo foi
utilizado como apoio e auxilio da analise do volume de dados obtido, atentando para
o alerta que fazem os autores, de que estas ferramentas incluem processos
progressivamente deterministas e rigidos; sendo necessario ter cuidado para nao
privilegiar técnicas de codificagao e recuperagcao, em vez da analise em profundidade
e com significado.

O NVivo trabalha com o conceito de projeto, entre as suas principais estruturas
estdo as fontes e 0s “n6s”. Os “nds" podem ser do tipo Free Node (um no isolado) ou
Tree Node (uma arvore de nds). Para esta pesquisa foi adotado o Tree Node, que por
sua vez foi composto pelas duas grandes dimensdes — habilidades e intengdes — e
seus respectivos elementos. Com a Tree Node desta pesquisa estabelecida, foi
possivel iniciar a organizagcdo do projeto no software NVivo. Cada uma das
subcategorias foram cadastradas. No sentido de ilustrar e apresentar as principais

etapas desenvolvidas, a Figura 14 foi desenvolvida.

Figura 14 — Processo utilizado para analise dos dados no software NVivo
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% g - B
Cadastro do projeto no Nvivo Cadastro da “free node”
o =6

Carga dos 9 documentos das Codificacéo dos frechos nas
respectivas enfrevistas respectivas categorias e criagéo
transcritas de novas quando necessario

i
Analise das categorias a partir
dos atributos das fonies

VO

e
Criag&o dos atributos para
classificacéo das fontes, sendo
eles: gerag&o, género, se
executivo ou ndo da empresa

ESTRUTURA CAO NO AMBIENTE NV

-

CODIFICACAO ANALISE DOS DADOS

Revisdo e conferéncia das

familiar codificagtes e exclusdo das néo
pertinentes

o

Associacgéo dos atributos a cada "9

uma das fontes Ajustes necessarios

Fonte: Elaborada pela autora.

Importante comentar que durante o processo de codificagéo, item 6 da Figura
15, foram identificadas outras subcategorias. Porém, durante o processo de revisao e
conferéncia das condigbes, item 8 da Figura 15, estas foram melhorcompreendidas e
recodificadas nas categorias previamente deduzidas da literatura. No préprio software
foram simuladas analises graficas e tabelas comparativas das relagdes e das
quantidades de cédigos categorizadas. Estes foram comparados entre os casos e
entre os respondentes, o que sinalizou a existéncia da heterogeneidade entre as
empresas e as percepgdes assimeétricas entre os membros familiares respondentes.
Porém, estas analises ndo foram consideradas e sim, o conteudo e a forca de cada
trecho para evidenciar os fatos identificados.

De posse do material codificado, foi possivel iniciar a analise propriamente dita
do estudo de caso multiplo. De forma especifica em relagdo a pesquisa qualitativa
exploratoria através de estudo de caso multiplo, De Massis e Kotlar (2014) e Lincoln
e Guba (1985) ressaltam que existem estratégias a serem adotadas ao longo da
pesquisa qualitativa que podem contribuir para superar as tipicas criticas realizadas.
Neste sentido, De Massis e Kotlar (2014) indicam adotar estratégias que garantam (i)
a credibilidade do construto, (ii) o estabelecimento da causalidade entre as variaveis
e os resultados, (iii) a generalizagdo dos resultados e (iv) a repetibilidade, que por sua

vez, refere-se a possibilidade de outros pesquisadores chegarem aos mesmos
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resultados, desde que sigam os mesmos procedimentos metodoldgicos. Assim, o
Quadro 11 apresenta as respectivas acdes tomadas em relacdo a cada um dos

aspectos.

Quadro 11 — Acbes adotadas para evidenciar a confiabilidade dos resultados

Aspectos Acoes

Credibilidade do construto - Identificagao dos elementos pordeducgao da literatura

- Triangulagcdo dos dados

Causalidade entre as variaveis | - Construgdo daanalise dos dados deformaconsistente, combase
e os resultados na forgca dos trechos transcritos das falas dos entrevistados

- Construgao da analise de forma comparativa entre os casos

Generalizagdo dos resultados | - Adogao daldgica de replicacdo em estudo de caso multiplo

Repetibilidade - Adocao de protocolo de pesquisa

- Adogao de técnicas para preparagao dos dados

Fonte: De Massis e Kotlar (2014) e dados da pesquisa.

Importante comentar que a redacao dos achados e interpretacdes dos mesmos
foi realizadadurante um periodo de quatro intensos meses, com avanc¢os, retrocessos
e interrupcdes para revisitagdo da literatura e retomada das analises. Ainda, em
relagdo a apresentagéo dos resultados, também foram observadas as recomendagodes
de Massis e Kotlar (2014) sobre o cuidado e atencgao para apresentacdo dos mesmos,
para que assim, esta ndo seja sobrecarregada e distraida pelas enormes quantidades
de dados interessantes, embora supérfluos para a questao central e os objetivos da
pesquisa. Importante destacar que o protocolo para estudo de caso, o qual resume e
estrutura todo o plano realizado nesta metodologia, encontra-se no Apéndice C.

Neste sentido, o proximo capitulo, destinado a analise de dados, esta
estruturado de forma a evidenciar a exploracdo dos objetivos estabelecidos, bem
como €& composto por uma etapa inicial de contextualizacdo dos principais fatos
referentes aos casos estudados, com a qual é possivel contar ao leitor uma histéria
consistente na qual o pesquisador ndo apenas descreve os temas, mas também
evidenciam e da suporte para a compreensao de como todas as “pecas do quebra

cabecga” se encaixam.



109

4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAODOS RESULTADOS

Com as informagbes obtidas através da observacdo das transcrigdes,
codificagdes, audios, notas de pesquisa e fontes de dados secundarios, foi possivel
compreender como a Teoria da Agéncia e Stewardship Theory explicam os elementos
que compdem as habilidades e as intengdes, que em conjunto caracterizam o
comportamento das familias quelevam a longevidade de suas empresas.

Por tanto, este capitulo € composto por quatro se¢des, sendo a primeira
referente a contextualizagdo do estudo de caso multiplo, o que contribuira para o leitor
uma melhorcompreensao dos fatos. Na segunda e na terceira sec¢oes, sao discutidos
e analisados cada um dos elementos que compdes as respectivas dimensodes
habilidades e intengdes, e assim, nestas serao discutidos os objetivos a que esta
pesquisa se propoe.

Na quarta e ultima secéo, apds realizar a analise de cada um dos elementos
por meio do estudo de caso multiplo, sdo apresentadas as evidéncias encontradas,
as quais permitem compreender como a Teoria da Agénciae a Stewardship Theory
explicam as caracteristicas do comportamento das familias que levam a longevidade

de suas empresas, respondendo assim, a questao central dessa pesquisa.

4.1 CONTEXTUALIZAGAO DOS CASOS

Esta etapa de contextualizacdo visa trazer informagdes referentes as
caracteristicas e fatos relevantes dos casos estudados, dando subsidios ao leitor e a
autora para melhorcompreensao e apresentacao dos resultados encontrados. Assim,
sao descritos (i) os fatos relevantes em relagao aos processos de sucessao de cada
um dos casos em estudo, e (ii) o atual estagio de desenvolvimento dos trés
subsistemas — familia, empresa e propriedade —. Ambos foram organizados de forma
comparativa, o que por sua vez, contribui para a analise dos elementos que compdem
as dimensdes habilidades e inten¢des do comportamento das familias que levam a
longevidade de suas empresas. Neste sentido, para melhorcompreenséo das praticas
adotadas pelos membros familiares em relagao aos processos sucessorios, sendo
eles patrimoniais e gerencias, ocorridos ao longo do desenvolvimento das suas
empresas, o Quadro 12 foi organizado. Nesse, também é apresentado o contexto em

que cada um dos casos foi fundado.
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Quadro 12 — Quadro comparativo dos processos sucessorios

CASOS
137 155 179 259
. Homem, filho de
Homem, de vida Mulher, empresario Homem. Pouco
Fundacao simples e de casada e sem o P
. porém nao era o se sabe.
poucas posses. filhos. ; .
primogénito.
10
Gerencial e Gerencial e 20 Gerencial e
10 Unico filho que patrimonial, patrimtznia], para 30 patrimor)ial, para
sobreviveu. para a os trés filhos 5 o filho
sobrinha. homens. 4 primogénito.
50
Gerencial e
patrimonial: para
. . filha ani
Gerencial e ; Gerencial e aunica, que
: ; Gerencial e . ; em decorréncia
patrimonial, para ; . patrimonial: o
- ] patrimonial, : o do casamento,
& 2° o filho . primogénito 6° .
~ . . para o filho solicitam
- primogénito. : . comprou dos s
o primogénito. HiMos —_ permiss&o para
0 P : 2 uso de
mn N
NS o sobrenome
& 4 composto.
= E (3]
®» Gerencial e °
o Gerencial e patrimonial: para ®
m a . . ~ . ¥ S i
S -Ge’st.ac-) e patrimonial: o os trés filhos, © G-erenc_:lal N
w 30 acionaria: dois fimogénito orém o Q 70 patrimonial, para
° irmaos mais primog porem 9 3 os dois filhos
s velhos comprou do primogénito = fiMmoaénitos
g ' irméo. comprou dos 3 P g :
© irmaos. »
o : . o
= Gerencial: para Gerencial e 'g
> trés membros da patrimonial, . ) .
= 52 geracio ara o filho Gerencial e @ Gerencial e
3 o 0" gerag par: patrimonial: para o o Ppatrimonial, para
= 4° Patrimonial: todos mais velho, i > 8 L
o . todos os filhos 7] os dois filhos
7 0s 6 membrosda  sendo afilha equitativamente 4 rimogénitos
§ 52 geragao com pequena q ' 2 P 9 ’
3 equitativamente. participagéo. g
» Gerencial: o Gerencial e
2 Indefinida, filhos executivo nao o patrimonial, para
] pequenos e até Indefinida, familiar. todos os filhos
(% 0 . .
© 5° mesmo membros filhos Patrimonial: por 9°  homens, sendo
o da 52G sem filhos pequenos. rama familiar, as mulheres com
ainda. reconcentracao pequenas
acionaria na 62G. porcentagens.
Gerencial:
indefinida,
membros da
6° 10° 112G trabalhando
na empresa
Patrimonial: por
rama familiar
Legenda: Podada arvore “Cultura catal@d” Situacional Tendéncia

Fonte: Elaborado pela autora.
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Emrelagaoaos processossucessorios, percebe-se aadocao de diferentes praticas,
podendo estas serem classificadas em trés formas: (i) poda da arvore; (ll) cultura catala e
(iii) situacional. A primeira pratica a ser destacada, € a conhecida pela literatura das
empresas familiares como a podada arvore, sendo estaidentificadanos casos 179 e 155.
A poda da arvore é uma pratica que consiste em reduzir os niveis de complexidade da
familiaatravés da reconcentragao das a¢des por meio de processos de compra e venda
de agdes entre os préprios membros familiares (LAMBRECHT e LIEVENS, 2008).

A segunda pratica a ser destacada é a da sucessédo gerencial e patrimonial
realizadas “de pai parafilho primogénito’, relatada portodos os respondentes e identificada
nos casos 137, 155 e 259, sendo que neste ultimo caso, nos cinco primeiros processos
sucessorios, foicitada e denominadaportodos os respondentescomo “culturacatald”. Esta
segue trés principios: (i) o filho primogénito € o herdeiro do empreendimento familiar, (i) os
demais filhos, sendo os dois proximos homens carreira militar e padre, respectivamente, e
(iii) mulheres afastadas do contexto empresarial, porém, com direito a compensagdes de
ordem econdmico-financeiras (ex. propriedades). O relato do respondente R259 10M a
descreve em detalhe, conforme segue: “Aqui na Catalunha sempre houve a filosofia do
herdeiro, ou seja, o filho mais velho herdava a parte do negdcio da familia, o segundo
sequia carreira militar e o terceiro, padre”. A transcrigdo da fala do respondente R179_5M
reforca a ideia de que realmente € uma culturada regido e que evidencia o principio
referente ao afastamento das mulheres mediante compensacdes econémico-financeiras,
“... definitivamente, a tradig¢do e a cultura e o valor era, que as mulheres nao participavam,
porum lado, e isso quer dizer: que as mulheres recebiam bens ou imoveis. E isto se deu
muito na Catalunha’.

Porém, em relagao a esta “culturacatala” dois fatos sdo interessantesde serem
destacados. O primeiro, diz respeito ao caso 155, que apresenta uma mulher como
fundadora.Esta, por ndoter filhos,realizou a suaprimeira sucessao para outra mulher,
sua sobrinha, e somente entdo, quando esta teve filhos homens, a referida “cultura
catald” foi identificada, porém somente no segundo processo sucessoério. Em relagao
aos demais processos deste caso, percebe-se que ocorreu a poda da arvore no
terceiro, e a ultima sucessao foi realizada para os dois filhos, sendo que um deles é
uma mulher.

No mesmo sentido, é interessante relatar o segundo fato, o qual se refere ao
sexto processo sucessoriodo caso 259, noqualteve como unicaherdeiraumamulher.

Esta se casou e em conjunto com seu marido, deu sequéncia ao desenvolvimento da
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empresa herdada, porém pela tradicdo natural da sucessdo de sobrenomes,
desapareceria o sobrenome do fundadorque se manteve por seis geragdes. Neste
sentido, os membros familiares buscaram alternativas junto ao governo e entidades
religiosas para que entao pudessem utilizar os dois sobrenomes de forma composta,
e que hoje é arazao social da empresa familiar. Ou seja, situagdes que contrariaram
questdes culturais relevantes da época, uma vez que na primeira situacao se refere
ao ano de 1881 e a segunda, 1912. Com o relato destes fatos, além de demostrarem
evidéncias que contrariam a “cultura catala”, também é evidenciada a terceira pratica
de sucessao, denominada situacional, uma vez que esta ¢ influenciada por questbes
conjunturais do momento em que 0 processo sucessorio ocorre.

Importante observar como que estas praticas impactam na configuragao da
empresa familiar ao longo do seu desenvolvimento. Neste sentido, o Quadro 13 foi
desenvolvido relacionando as informagdes obtidas dos dados secundarios e das
entrevistas, assim como o Modelo Tridimensional de Desenvolvimento da Empresa

Familiarde Gersick et al. (2006), apresentado na Figura 2 anteriormente.

Quadro 13 — Estagios de desenvolvimentos dos subsistemas

Estagios de Desenvolvimento dos Subsistemas

Caso Familia Propriedade Empresa (A)
137 Passasgem ctj)o bastéo Sociedade de irmaos/ Maturidade
. i 4G zmer? ros,d consorcio de primos Grande porte
o geragaocom a e |rm§os- Idosos 47% para cada membro da 42G; 400 empregados
caracteristicade 3 5°G - 6 primosirmaos - adultos 1% paracadamembro da 52G 76 MM €
0

155
52 geragdocom
caracteristicas de 22

Passagem do bastao
6 membros
43G — 1 pai-idoso
52G — 2 irmaos —adultos

Proprietario controlador/
sociedade de irmaos
80% para 1 membro da42G;
15% para1 membro da5°G e

Formalizagao/
Expanséao
Pequeno porte
50 empregados

62G — 3 primos - criangas 5% paraoutrada 5°G 5 MM€
Passagem do bastao Maturidade
179 18 membros . N
5% geragéo com 4°G — 1 pai - idoso Sociedade de irmaos Grande porte
0, a,
caracteristicas de 2 53G — 5 irm3os - ad ultos 20% paracadamembro da 5%G 750;9;p“;|e|\i;2dos
62G — 12 primos irmaos —jovens e ad ultos
Trabalho conjunto
27 membros . . .
Consorcio de primos Maturidade
. ac 2 = -
118 259_ 11§ém?A' .10 G. 2—|rma.os adu'fslto (primos segundos) Grande porte
geragdocom —7 primos irméos —jovens e adultos 55% pararamaA e 300 empregados
caracteristicas de 5° - 108G —6 irmaos - °p preg
Rama B: 102G -6 irmaos - adultos 45% pararama B 95 MME

11°G — 12 primos irméos —jovens

adultos e adultos

(A) (Banco Bilbao Vizcaya Argentaria)

Fonte: Dados da pesquisa.

disponivel

vistazo/empresas/clasificacion-de-empresas-por-tamano/index.jsp

em https://www.bbva.es/general/finanzas-
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Importante observar o quanto a propriedade é reflexo da composicao e
tamanho das familias que compdem a empresa familiar,bem como da etapa do ciclo
de vida dos seus membros e da relagao existente entre eles. Também é importante
observar dois pontos comuns a todos os casos e que estao diretamente relacionados
as praticas adotas para a conducao dos seus respectivos processos sucessorios. Sao
eles: (i) todos os casos possuem 100% do capital nas m&os de membros familiares, e
(i) as familias proprietarias apresentam caracteristicas geracionais distintas da
geragdo em que suas respectivas empresas familiares se encontram. Estas situagdes
podem ser melhor compreendidas com a observagao das praticas adotadas pelos
membros familiares em relagdo aos sucessivos processos sucessorios gerenciais e
patrimoniais ocorridos ao longo do desenvolvimento das suas empresas, bem como
ao contexto em que foram fundadas, conforme evidenciado no Quadro 12.

Assim, com as informacdes apresentadas no Quadro 13 é possivel perceber
que a etapa de vida em que os membros se encontram — idoso, adulto, jovem,
adolescente e crianga -, pode influenciar o subsistema familia. Os casos 137, 155 e
179, por apresentarem membros de sua 52 geragcado em fase adulta, encontram-se no
estagio de passagem do bastao, o que significaque o processo de sucessdodaquela
geragao ja foi concluido (GERSICK et al., 2006). O fato de que ha membros da 52
geragao que desempenham papel de Direcdo e Presidéncia do Conselho de
Administracéo, sao evidéncias da situacao destes casos. O caso 259, mesmo sendo
0 caso com maior tempo de vida, estda em um estagio anterior, o de trabalho
conjunto. Isso pode ser compreendido pelo fato de que ha membros da 112G adultos
e que trabalham na organizagcdo familiar, porém ainda estdo em fase de
desenvolvimento de suas carreiras, desempenhando fun¢des de geréncia, e a 102G
ainda esta atuante nos papéis relacionadas a dire¢do da organizagéo.

Porém, além da etapa de vida em que os membros se encontram, percebe-se
que o tamanho e composicado da familia também s&o um fator que pode explicar as
diferencas existentes em relacdo ao subsistema propriedade. O caso 155, mesmo
tendo 19 anos de existénciaa mais que o caso 137, apresenta uma familia nuclear —
de pais e filhos - com o pai ainda concentrando controle acionario e os filhos em
posicao minoritaria, o que significa que a propriedade realizou a transigdo do estagio
de proprietario controlador para sociedade de irmaos. O caso 137, por sua vez,
encontra-se em transi¢cdo do estagio de sociedade de irmaos para consércio de

primos, uma vez que os dois irmaos, membros da 42G, ainda sao majoritarios. O caso
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155, pelo fato do pai (42G) ja ter transferido a totalidade do controle para os filhos
(5%G), encontra-se na situagao de sociedade de irmaos.

Por sua vez, o unico caso que se encontra no ultimo estagio é o 259, sendo
este um consércio de primos de segundo grau. Consorcio de primos de segundo
grau significa que a familia empresaria esta neste estagio ha dois ciclos geracionais,
o que pode potencializar o distanciamento entre as ramas’® familiares (ARONOFF,
2004). O que é evidenciado pelos relatos dos respondentes R259 10M e R259 11F,

respectivamente transcritos abaixo.

R259 10M: ... Meu pai e o pai do meu primo segundo eram primos irmaos,
ou seja, filhos de dois irmaos. Eu e o Primo segundo 1, o Primo segundo 2
e Primo segundo 3 ja somos primos segundos... Os pais eram primos e nos
somos primos segundos, e estes daqui sGo primos terceiros e quartos e
assim..., Mas enfim, queremos manter um pouquinho a filosofia da familia.

R259 11F: Fora da empresa é o que eu te dizia, somos duas ramas
familiares. Meu tio, com o meu pai, minhas tias, nés nos reunimos porque
a minha avo ainda esta viva e entdo bem, gostamos de comer juntos aos
domingos, celebrar os aniversarios... Mas somos duas familias diferentes,
mas que nos une uma empresa, ok?

Assim, com esta contextualizacdo e com base na literatura do campo de
pesquisa das empresas familiares, bem como da Teoria da Agéncia e da Stewardship
Theory, aseguir serarealizada a discussaoreferente aos elementos que caracterizam
as intencdes e habilidades que compdem o comportamento das familias que levam

suas empresas a longevidade.

4.2 HABILIDADES

Nesta secdo, busca-se (i) identificar como os processos e estruturas de
governanca sao compreendidos a partir dos pressupostos da Teoria da Agéncia e da
Stewardship Theory nas empresas familiares longevas e (i) compreender como o
comportamento de agente e de steward influenciam as habilidades das empresas
familiares longevas.

Habilidade, por sua vez, conforme De Massis et al. (2014), refere-se a

capacidade de discernimento da familia para dirigir, potencializar ou se valer dos

15Ramas: analogia ao conjunto de ramos das arvores, que no contexto das empresas familiares
correspondem aos conjuntos familiares compostos por nucleos familias (pais e filhos) (LAMBRECHT
e LIEVENS, 2008).
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recursos que dispde. Isto inclui também a capacidade de discernir sobre os
objetivos da organizagcdo e sobre as diferentes escolhas, dentre as decisdes
factiveis, estratégicas, estruturais e taticas frequentes a todo e qualquer
empreendimento. Para a compreensédo desta dimensao, o autor sugere a adogéo
das lentes da Teoria da Agéncia. Assim, nesta seg¢ao, serdo discutidos os
elementos identificados como caracteristicos das habilidades dos membros
familiares que possuem esta capacidade de discernimento em relagdo a dirigir,
incrementar ou se valer dos recursos que dispdem em prol de levar suas empresas

a longevidade.

4.2.1 Estruturas e Processos de Governanga

Em relagdo as estruturas e processos de governanca dos trés subsistemas
— familia, propriedade e empresa -, percebe-se que estas estdo presentes em todos
0s casos, porém com motivagdes, propoésitos, usos, niveis de formalizacdo e
estruturacdo distintos, ndo havendo uniformidade. Assim, ndo € possivel
evidenciar as recomendacdes de Aronoff (2004), uma vez que este afirma que a
empresa familiar longeva apresenta funcionamento institucionalizado de cada um
dos trés subsistemas, bem como das relagdes oriundas da interagcéo entre eles. O
que faz com que se tenha atencado em relagao a influénciada heterogeneidade das
empresas familiares sob as diferentes estruturas de governanca, uma vez que
Miller e Breton-Miller (2005) dao destaque a heterogeneidade das empresas
familiares como fator capaz de potencializar, ou néo, os custos de agéncia e o
comportamento de steward, o que acaba por afetar o desempenho da empresa
familiar.

Assim, buscando apresentar subsidios que evidenciem a influéncia da
heterogeneidade da empresa familiar, bem como apoiar as discussdes referentes aos
processos e estruturas de governanga dos casos em estudo, o Quadro 14 foi
organizado. Nele sdo apresentadas as estruturas de governanga de cada um dos
subsistemas dos casos observados, bem como a composicdo das mesmas e um

resumo em relagao ao foco destas.

Quadro 14 — Estruturas de Governanga
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Casos

Subsistemas da Empresa Familiar

Familia Propriedade

Empresa

137
2 estruturas

foco emintegragdo dos
familiares e compartilhamento
deinformagdes

somente membros familiares

Holding
Conselho de
Administragao

(todos 0s8 membros
familiares, sendo 2da 4°G
e 6 da5%G)

Gestores Familiares
(3 membros da 52G)

155
2 estruturas

foco emtransicdodas
geragdes e compartilhamento
das informagdes

somente membros familiares

Conselho de Familia Holding

Gestor familiar
(1 membro da 52G)

179
6 estruturas

foco emintegragdo dos
familiares, compartilhamento
deinformagdese
acompanhamento e
direcionamento da gestao

Holding
Assembleia familiar
Conselho de

Administragao do
Patrimoénio

(acionistas atuais + futuros)

Conselho de Familia

(emdesenvolvimento,
acionistas atuais +1

(acionistas atuais=5
irmaos 528G +pai 43G)

Conselho de
Administragao

(3irmdosda5*G +3
independentes)

Comité Gestor

membros familiares e n&o independente) CEO n&o familiar

familiares

259 Conselho de
Administragao

5 estruturas Holding

foco emintegracdodos
familiares, compartilhamento
deinformagodes,
desenvolvimento e transicao
das geragoes

membros familiares e ndo
familiares

Conselho de Familia

(2membros 10°G +3
membros 112G)

(4 membros 10°G, sendo
que 1 destes €0 CEO)

Acionistas

Assembleia Geral de

(CEO familiar —membro da

(4 membros da 102G +1
membro da 112G +2
independentes +1
advogada/secretaria)

Comité Gestor

102 G)

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando de forma conjunta o Quadro 13 e 14, € possivel perceber a

influéncia da heterogeneidade da empresa familiar nas estruturas e processos de

governancga descrita por Miller e Breton-Miller (2005). Esta influéncia pode estar

relacionada as caracteristicas do subsistema familia e propriedade especificamente,

uma vez que os casos 179 e 259 apresentam familias numerosas e composi¢cao do

capital com menor concentragdo, o que acabam por exigir uma estrutura de

governanga mais robusta, diferente dos casos 137 e 155. Com isso, néo é possivel

evidenciar a influéncia significativa do subsistema empresa, uma vez que os casos

137 e 155 possuem estruturas de governanca semelhantes, porém, portes de
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empresa distintos. Por consequéncia, € possivel evidenciar em parte o que Miller,
Minichilli e Corbeta (2014) afirmam, uma vez que estes enfatizam a necessidade de
observacgao da propriedade e gestao das empresas familiares naimplementacao das
estruturas de governancga, ndo deixando claro a influéncia do subsistema familia.

Com as informacgdes apresentadas no Quadro 14, também se percebe que ha
diferengas emrelagéo a participacdo de membros familiares e ndo familiares, bem como
arepresentacao porramas familiares ou geragdes. O caso 179, € o Unico que apresenta
o atual CEO como executivo ndo familiar, porém, em conjunto com o caso 259, retratam
a participagdo de membros nao familiares como conselheiros independentes no
Conselho de Administragcao. Situacao identificada na histéria do caso 137, 0 qualrelata a
boa experiénciacomessa participacao, “... nosfoi muito bem, tivemos uma sexta pessoa,
que era um conselheiro independente da familia, que era um pouco a dobradica entre a
quarta e a quinta. Bem, adoeceu e faleceu e tal, e agora estamos somente 0s cinco
(R137_5M).”Sendo assim, atualmente os casos 137 e 155, compdemsuas estruturas de
governanga somente com membros familiares.

Com a observagdao das transcricbes dos casos, também ¢é percebido a
influénciadaheterogeneidade da familia e da propriedade sobre a comunicacgao entre
0s membros em relagdo a temas de cunho empresarial. Identificou-se no caso 155,
que a comunicagao € percebida como uma questdo natural, o que pode ser
evidenciado nas transcricdes dos relatos dos irmaos em relacdo a comunicacdo com
o pai e entre eles: “Bom, entdo, sempre que a gente pode comemos juntos e falamos
da vida, dos netos e de como vao as coisas...N6s nos telefonamos, da mesma
maneira que com meu pai que o atualizo muito” (R155_5M); “nés enviamos
WhatsApp, porque pode fazé-lo...” (R155_5F). Porém, nos casos 137, 179 e 259 a
comunicacgao referente as questdes do negdcio € conduzida de forma processual e
formal, sendo possivel pela existéncia das estruturas e processos de governancga.
Assim, conforme as transcricbes evidenciam, esta comunicagcido ocorre de forma

distinta nos demais casos.

R137 _5F: “Nés, pois nestas quatro reunibes mais formais falamos destes
temas, e logo, ora, em nivel de informagéo para cada um, e assim ja gera
conversagéo.”

R179_5M: “.. Este reporta o CEO, o CEO reporta ao Conselho de
administracdo, mas Conselho de administragdo se retine seisvezesporano...
pelo que este CEO necessita um contato mais diario com a Governanga
Corporativa e entdo o faz através do presidente que sou eu, certo? O CEO
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entdo reporta aqui (Conselho de Administragdo do Grupo), ... E logo o
Conselho de administracdo necessitatomar as decisées do negocio... logo do
Conselho de administragdo, uma semana ou duas depois, tem um Conselho
de familia. Entdo, informamos do que seja decidido, no Conselho de familia,
no Conselho de administragdo patrimonial....Entdo, aqui (Conselho de
Administragdo do Grupo) se toma as decisbes, mas se contrasta muito com
aqui (Conselho de Familia) em cimatambém, tem esse jogo de ircontrastando
e aqui (Conselho de Administragdo Patrimonial) esse jogo ndo se faz tdo
necessario porque todos os membros daqui (Conselho de Familia) estdo aqui
(Conselho de Administragéo Patrimonial)...Este jogo de ir informando, nas
reuniées, ndo é? E logo aparte, fora das reunides, pois ir passando a
informacgéo e aqui te digo mais, ndo existe tanto um informativo e sim uma
informacéo de comovao as coisas.

R259 10M: Realmente a comunicacdo € complicada, ou tem sido
complicada até agora, ok? ...Por qué? Porque estavamos mal acostumados
a fazer e desfazer conforme nosso desejo... E isso ndo esta certo. Entdo
por isso montamos a questao do acordo, a questédo do Conselho de familia,
tentar que as reunibes gerais de acionistas sejam reais e que sim realmente
aporte valor. Por exemplo, para estes explicamos realmente tudo o que se
fez, todo o plano estratégico que temos ha trés anos, o que é que queremos
fazer nos proximostrés anos, e quais projetos temos em andamento e onde
estamos e tal, ndo é? Porque no ano passado explicavamos que
iniciavamos alguns projetos e se iniciaram ja oS projetos, ou seja, pois
temos que explicar para eles em que estado esta o projeto, ndo é?

Com estes relatos referentes a comunicagdo, € possivel evidenciar a
recomendacao da literatura que indica a adogéo de espacos formais para estabelecer
processos e fluxos de comunicacdo saudaveis, podendo estes ser estruturas de
governanga como conselhos de familia, reunides familiares formais ou simplesmente
reuniro maior numero de familiares possivel para um encontro (BECKHARD e DYER,
1983; HANDLER, 1992; JAFFE, 1992; WARD e ARONOFF, 1993).

Outro aspecto relevante referente a influéncia da heterogeneidade é sobre o uso
das estruturas de governancga. Acaba-se por perceber, em todos 0s casos, mesmo sem
uniformidade de estruturas e processos, que estas sdo adotadas comoinstrumentos para
(ii) integragao e informacgéo entre os membros familiares, como também, (i) facilitagdo
dos processos sucessorios patrimoniais e gerenciais. O que estd alinhado as
observagdes de Gudmundson, Tower e Hartman, (2001) em relagdo ao papel das
estruturas de governanga serem utilizadas como veiculos na abertura de canais de
comunicagao para um planejamento sucessorio eficaz, além de poderem refletir a forga
das relagdes existentes na empresa familiar, que € considerado um fatorimportante para

a determinacgao de processos de sucessao bem-sucedidos. De forma a evidenciarisso,
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o Quadro 15 apresenta recortes dos relatos dos respondentes, bem como indica a

estrutura de governancga adotada para desempenhar estes papéis.

Quadro 15 — Integragao e informagéao entre os membros familiares, e facilitagdo dos
processos sucessorios patrimoniais e gerenciais

Caso

Estrutura

Trecho

137

Conselho de
Administragao

R137_5M: “Aqui explicamos como vai o negdcio basicamente, os que
estamos na empresa, explicamos como esta 137. Meu tio, pois ainda leva
a parte dos ativos financeiros — estamos em fundos de investimento e tal,
pois levam o meu pai e meu tio ainda esta parte daqui... E meu primo, esta
na parte de promogao imobiliaria, entao é ele quem explica mais esta parte
daqui..., nos vemos oito vezes por ano.”

155

Conselho de
Familia

R155_5M: “um pouco para a aposentadoria do meu pai, pois justificar que
ndo queremos perder a oportunidade de seguir aprendendo do meu pai.
Meu pai é o presidente do... Ndo me lembro do titulo, mas o maximo
responsavel do conselho de familia, que é quem toma as decisdes de

Politicas dos negécios...”

179

Assembleia
Familiar

R179_5M: “néo é de deciséo, é 6rgdo muito de se informar, de serinformado,
de perguntar,... Ou seja, tem dois propdsitos basicos, um: envolver-se na
empresa, que conhecam a empresa e fazemos reuniées aqui, pois com
diferentes contetidos para que, eles que serdo os futuros acionistas, pois que
saibam da empresa, de como vai... Aivém diretivos, o CEQO e lhes explica, lhes
explicamos de esta perna daqui (empresa/gestao) e também lhes explicamos
daqui (patriménio), ndo é? Dos investimentos, este imdvel aqui, as financeiras,
investimentos em outras empresas etc. Isto é lhes informar. E o outro é, o outro
objetivo da assembleia familiar, é criar coeréncia e coeséo entre eles. Certo?
Como séo doze, e o dia de amanhé serdo acionistas e terdo que trabalhar
juntos e terdo que decidir juntos, pois que saibam trabalhar juntos e criar este
sentido de coesao entre primos.”

259

Conselho de
Familia

R259 10M: “a ideia era que se cruzem pessoas de duas geragbes, uns
trabalhando e outros néo trabalhando aqui. Pois afinal... Pois... Todas as
ramas mais ou menos representadas’.

Conselho de
administragao
da holding

R259 10M: “onde aqui participamos os quatro que estamos na holding, ou
seja, bom: nés quatro; mais um sobrinho meu, que é... Ou seja, que é da
rama do meu irméo que faleceu em dois mil e quatro. Aquitem dois meninos
e uma menina. Estes daqui ndo os permitimos. ((Risos)). E estes sdo soécios
atuais, estes sdo socios. Herdaram a parte proporcional cada um, ou seja,
cada um herdou um tergo da parte que tinha... Entdo um deles participa no
Conselho de Administragdo, temos dois conselheiros externos, um é
professor da IESE e o outro é um senhor de negdcios. E a advogada que é
quem nos assessora como secretaria, mas sem voz de voto. Mas enfim, as
vezes ela fala mais que os outros... Porque tem que nos assessorar, que
néo fagamos nenhuma bobagem, ndo é?”

Fonte: Dados da pesquisa.

Interessante observar que o classico uso das estruturas de governanga como

mecanismo de alinhamento entre gestores e proprietarios, conforme descreve Eisenhardt

(1989), somente foi identificado nos casos 179 e 259. Sendo que também nestes é

possivel perceber a influéncia da heterogeneidade da empresa familiar, destacada por

Miller e Breton-Miller (2005), como fator influenciador das diferengas percebidas nas



120

estruturas de governanga. Assim, percebe-se que o caso 259 realiza, por meio de uma
mesma estrutura, aintegracao e informagao entre os membros familiares, e a facilitagéo
dos processos sucessorios patrimoniais e gerenciais, que € por meio do Conselho de
Administragdo da Holding. Enquanto o caso 179fazusode trés estruturas de govemanca
para o alinhamento das estratégias com os gestores e proprietarios, sendo estas o
Conselho de Familia, de Administracdo e o Patrimonial, sendo este ultimo, recém
constituido. Como evidéncia disso, 0 Quadro 16 organiza os trechos transcritos de cada
um dos casos que apresentam as diferentes estruturas para o desempenho deste papel

de alinhamento.

Quadro 16 — Alinhamento entre gestores e proprietarios

Caso | Estrutura Trecho

R179 _5M: “aqui estado os acionistas atuais, que s&o cinco e o meu
pai... que ele faz é escolher os Conselheiros de Administragdo, quais
Conselho de membros daqui da familia, vdo ao Conselho de Administragé&o...
familia Entdo, o Conselho de familia escolhe quais destes v&o aqui
(Conselho de Administragdo Grupo), escolhe, também, quem é o
presidente. Escolhe também os trés...

R179_5M: “Neste Conselho de administracdo, tém trés membros da
Conselho de familia e trés externos... Entdo, aqui, como te digo, tém trés da
179 Administragao familia, isto é muito importante. N&o esta representado por
ramas...Isto sim é uma coisa moderna, hein?”

R179 _5M: tém, todos os membros de... Os acionistas um externo...
Isto, estdo fazendo, hein?... Fomos indo por este modelo corporativo,
que a familia ja ndo esta envolvida em gestéo, e sim esta envolvida
no Governo Corporativo, 0 corpus governantes, tem um Presidente
do Conselho de Administragdo e seu Comité de Diregéo.
Profissionalizou-se a tomada de deciséo. .., todos os membros da
familia, mais um membro externo da familia...

Conselho
Patrimonial

R259 10M: "...estamos trés membros da familia, meu irméo levando
questbes de qualidade e outras, tem um primo meu, com questées de
financeiro e diversificagdo e eu levo toda a variedade de engenharia
industrial.... quem dirige é meu primo, é o CEO ... Eu atuo como Diretor
Industrial, Diretor de Engenharia, dando suporte em tudo que possa dar
Conselho de suporte e como Presidente de Conselho de Administragéo... Os outros
259 administragédo da s&o, pois a Diretora de Recursos Humanos, o Diretor de Operagoes, o
holding Diretor Financeiro e a Diretora de Marketing ou Diretor Comercial. Ou
seja, que nossa organizagédo, qual é? E a holding com seu Conselho de
Administragdo, a empresa industrial 269 S.A.U com seu Diretor geral e
seu Comité de Direcdo. Porque ele atua em nivel oficial, € um
administrador tnico... e depende do Conselho de administracéo da
holding....”

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com a observacgao dos trechos transcritos nos Quadros 15 e 16, também é
possivel evidenciar, em todos os casos observados, a relagdo principal-principal
esclarecida por Young et al. (2008). Estes colocam que os conflitos oriundos desta
relagéo alteram a dindmicado processo de governanga corporativa, exigindoinclusive
acgdes especificas para a gestdo desta. Inclusive o caso 179, evidencia a existéncia
do Conselho Patrimonial como estrutura de governanga especifica para o
gerenciamento da relagao principal-principal, sendo que os demais casos fazem uso
das estruturas que possuem.

Por sua vez, como instrumento para formalizagao das estruturas e processos
de governanga é unanime, entre os casos, a adogao do Acordo Familiar, situagéo na
qual, mais uma vez, é possivel perceber a influéncia da heterogeneidade da familia e
da propriedade. Assim, percebe-se que o caso 155 se diferenciadosdemais de forma
significativa. Este teve a intengdo de o acordo ser o registro dos valores que fazem
com que o negocio familiar exista por tanto tempo, e 0 que se espera para o futuro.
Importante comentar que os mesmos iniciaram o trabalho com apoio externo de um
advogado, porém nao avangou. Assim, em momento posterior, o proprio sucessorda
52G o escreveu, apdés a morte de sua mae, e propds ao pai e a irma, conforme é
evidenciado com transcrigdo do seu relato, “E entéo, de alguma forma pus por escrito,
lhes pareceu bom, fiz algumas corregbes e se aprovou... O que fizemos foi uma coisa
muito mais simples, de quatro paginas e mais de intengbdes, de sentimentos que de
obrigagées contratuais...” (R155_5M).

Em relagdo aos demais casos, 137, 179 e 259, esses tiveram apoio externo
para o desenvolvimento do acordo e tiveram como objetivo o registro de orientagdes
em relagéo a (i) organizacgéao e definigdo das estruturas e processos de governanga,
(i) sucessdo e (iii) regimes e procedimentos matrimoniais. Para a adequada
compreensao deste fato, além das quatro transcricbes selecionadas, sendo duas
referentes ao caso 137, também ¢é transcrita a declaragdo publica referente a

existéncia do acordo familiarencontrada no site da empresa 179.

137_5M: “.. E um acordo muito legalista. Que sucederé se alguém vende
suas agbes? Que valor tera? Que sucedera se alguém morre? O que
acontecera com as agoes? Que sucedera se? O acordo vai por esta linha...
Muito legalista.”

137 _5F: “... comegamos a montar o acordo familiar para obter um quadro
compartilhado de tomada de decisédo, coisas mais familia que estamos
focando agora, ndo é? Se pode se incorporar ou ndo ao negocio, membros
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da sexta, em se incorporando, pois com que critérios e com qual processo
seletivo, se em algum momento integram-se esposas ou esposos. E temos
tudo isso decidido, requlamentado e escrito. Em linhas muito gerais, hein?

Ou seja, regulamentamos estas coisas, que estas sdo as quatro
reuniées por ano que faziamos aqui em cima, serve para tomar decisées
do negocio da holdinge ao mesmotempo tratar esse tipo de questées. Mas
tentamos decidir o quadro nestas reunidées, ndo reuniées de familia. Isso
sim.”

R179 5M: “Sim que esta estabelecido pelo acordo que as agbes s6 podem
passar a membros da familia, isto esta claro. Ndo aos cénjuges, nem com
parentes, nem filhos, nao é? Isto esta estabelecido e também que bom, se
alguém morre, as agbes passam para seus filhos, ndo €? Na proporgdo que
queiram. Se a minha irma& quer passar para os trés filhos que elatem, mais
para um que para outro, para nés enquanto seja filho, da no mesmo”.

Pagina web empresa 179: Todo o esquema organizacional se encontra
reunido no Acordo Familiar estabelecido no ano de 2000, onde se
contemplam também as normas referentes as relagbes econdémicas,
referente a valores e a continuidade.

R259 10M: “No acordo: que podemos transmitir nossas ag¢oées de pais a
filhos, sem nenhum problema, sempre e quando o filho aceite o acordo... E
que se casa-se, tem que fazer capitulagbes matrimoniais para evitar que,
em caso de divoércio, se percam... E é isso... O acordo esta pensado em
como as geracoes vindouras poderdo entrar e em que condigbes acessem
a postos diretivos...

Observando as diferencas em relacao as razdes pelas quais os acordos foram
desenvolvidos, e o teor dos mesmos, € possivel perceber no caso 155 a presencadas
caracteristicas da Stewardship Theory, enquanto nos demais, percebe-se as
caracteristicas da Teoria da Agéncia. No caso 155, o acordo familiar retrata o
comprometimento do sucessor com o empreendimento e com a familia, e alinha os
objetivos futuros. O que vai ao encontro do que Dicke (2002) comenta em relagao a
Stewardship Theory e da consequéncia da convergéncia de valores, que € a
percepcao interna de responsabilidade que pode resultar em um comportamento
responsavel.

Ja emrelagao aos casos 137, 179 e 259, é possivel perceber que o acordo tem
o papel de definircomo sera a relagao entre os membros familiares, bem como com
a empresa e com a propriedade; o que pode ser relacionado a visao contratual da
firma da Teoria da Agéncia. O teor do mesmo, que consiste em regramentos e
definicbes de impacto em nivel pessoal, inclusive referente a temas como casamento
e herancga, reforca a referida relacdo. Estas evidéncias também podem ser

interpretadas pelo que Eisenhardt (1989) denominou “Programabilidade” da tarefa,
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que consiste em quao bem os comportamentos necessarios podem ser definidos com
precisao, e que por consequéncia, reduzirdo os custos de agéncia.

Outro fator relevante a ser analisado emrelagao as estruturas e o processo de
governanga, refere-se ao propdésito da implementacao destas. De forma especifica, o
caso 259, teve como razao a busca pelo conhecimento em relacéo as boas praticas
de gestao das empresas familiares e pelo entendimento de que era uma tendéncia
para a profissionalizacdo das mesmas. Ja o caso 179, iniciou o processo de
governanga por duas razdes, sendo (i) pela necessidade de criar um elemento capaz
de exercer o papel de conselheiro do executivo principal em decorréncia de um
processo de compra de agdes durante o 3° processo sucessorio e (i) como uma
oportunidade para o desenvolvimento das proximas geracdes, conforme evidencia a

transcricdo a seguir.

R179 _5M: “.. Meu pai foi muito avancado porque quando comprou as
acoes dos seus primos segundos e ficou com tudo para ele, ele acertou e
teve a visgo de criar um Conselho assessor. Que é muitoimportante. Nessa
etapa da evolugédo do Governo Corporativo, 0 germem, a primeira coisa que
0 meu pai disse: “Eu estou aqui sozinho, mas necessito contratar alguéem...
Conselho Assessor, que fazia duas coisas muito importantes, uma: o
assessorava, ele se sentava e afinal, as decisbes quem tomava era ele!
Mas ele se assessorava, escutava, o que diziam... Eram trés membros que
eram amigos seus, mas ndo muito amigos, conhecidos. Um era Presidente
da Cémara do Comércio, outro um senhor muito europeu, um outro de
Madrid... Entéo, o ajudavam a tomar decisées. E logo, alem deste Conselho
Assessor, ele permitia que nés participassemos e ficassemos sabendo do
negocio.... comegar a escutar do negocio, a tomar decisbes efc. E este
Conselho nos ajudou muito, por exemplo, também em questées de familia.
Meu pai dizia: “E que tu tens que fazer a sucesséao, tu tens que prepara-la,
a sucessdo ndo é uma coisa do dia para a noite”. Ou seja, a sucesséo é
uma coisa que deve ser planificada, deve ser feita, tens que ir repassando
maisresponsabilidades aos teus filhos e tal. E ajudaram muito nisso. Entéo,
este foi a primeira Governanga Corporativa que tivemos que nos ajudou
muito e nos ensinou muito...”

Em relacéo a percepgao de ganho de desempenho,tanto o caso 179 quanto o
259, relatam ganhode desempenho com aimplementagéo das estruturas e processos
de governancga. No caso 259, um dos respondentes expressa esta percepcédo de

“

ganhos, quando comenta que antes estavamos envolvidos na holding
desenvolvendo fungbées de direcdo cada um em uma areazinha e, perddo a
expresséo, profissionalizamos, segundo dizem alguns....” (R259_10M). Importante

contextualizar que o respondente se refere ao periodo anterior a implementacao das
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demais estruturas de governancga, quando havia somente a holding. O caso 179,
relacionaa percepgao dos ganhos obtidosem relagdo a implementacao das estruturas
e processos de governanca a niveis avancados de gestao e profissionalizagao. Neste
sentido, o caso 179 da destaque ao Conselhode Administragdo Patrimonial, conforme
ja apresentado, que por sua vez, tem papel especifico de gerenciar as demais
estruturas e representa a profissionalizagdo da tomada de decisdo, conforme

evidenciado na transcrigao a seguir.

R179_5M: “Conselho de Administragdo Patrimonial - Profissionalizou-se a
tomada de decisdo. Essa por sua vez o que faz, entdo os familiares, quando
se chama de profissionalizagdo, ha diferentes graus de profissionalizag¢&o.
Uma é a profissionalizacéo, isto &, por aqui embaixo, ndo é? As praticas de
gestdo que sejam profissionais e tal. Outro nivel é profissionalizara gestéo,
certo? E o ultimo nivel, o mais importante, é profissionalizar a tomada de
decisdo. E aqui se profissionalizou a tomada de decisdo, aqui (Conselho
de Administragdo Patrimonial) esta, todos os membros da familia. Mais um
membro externo da familia, diferente deste (Conselho de Administragdo
Grupo).

Ja em relacédo aos casos 137 e 155, percebe-se que estes implementaram
estas estruturas e processos pela necessidade de organizara gestdo em decorréncia
da evolugao do negdcio e dos processos de sucessao, ndo sendo percebido relatos
que evidenciassem ganhos ou perdas de desempenho por isso. Assim, com todos os
pontos discutidos, os quais evidenciam a influéncia da heterogeneidade dos
subsistemas — familia, propriedade e empresa — nas estruturas e processos de
governanca, é possivel identificar evidéncias que podem contribuir para a perspectiva
de continuum agéncia-stewardship, proposta por Cullen, Kirwan e Brennan (2006).
Nesta, os autores acreditam que com a visdo do continuun de agéncia-stewardship, &
possivel reconhecer a complexidade das organizagdes e reconhecer 0 mosaico de
mecanismos da governanca, quando observados com base nos pressupostos da
Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory. Os mesmos reforcgam que este
continuum influenciara a selegdo, a natureza e a eficacia dos mecanismos de
governanga adotados pelas empresas, o que sugere que cada perspectiva tedrica
pode fornecer uma explicagdo melhor para a governanga corporativa, conforme o
estagio de desenvolvimento da mesma.

Com isso e no sentido de reforgcar a relevancia de atender as reais
necessidades das empresas familiares, adequando a intensidade de cada uma das

abordagens tedricas, é interessante trazer os trechos de cada um dos casos
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referentes as etapas finais da entrevista destinada as estruturas e processos de
governanca. O respondente do caso 137 comentou, “E que é um né... E assim é como
funcionamos, teoricamente...” (R137_5M), por sua vez, o respondente do caso 155
relata, “Mas sim de alguma maneira € uma coisa como que mais informal...”
(R155 _5M); ja o do caso 179, alerta que: “Entdo, nesta assembleia, tudo esta
mudando muito, hein?” (R179_56M) e por fim, o caso 259, “Ndo sei. Chega um
momento que ja... Mas bem, o que sim é que vamos vendo como segue” (259 _10M).
Os respondentes expressaram situagdes que retratam o quanto de fato este € um
processo dinamico e que deve estar realmente a servico das necessidades,
composicao e caracteristicas da empresa familiar.

E por fim, percebe-se que é preciso cuidar para ndo enrijecer de mais as
estruturas e processos de governancga, a ponto de perder as caracteristicas da
empresa familiar, conforme os relatos dos respondentes dos casos 179 e 259. No
caso 179, o regramento de idade minima dos jovens as estruturas de governanga
acabou gerando desconforto por parte de um dos acionistas, que é seu pai, conforme
€ possivel verificar natranscricao: “Entao todos vém menos a minhafilha. Entéo, poxa,
€ injusto porque, coitada, e também, minha filha é bastante experta. [..] Poxa, que
venha tal e qual!” (R179_5M).

Assim e, inclusive com estes ultimos relatos, percebe-se o comportamento dos
membros familiares de organizar seus processos e estruturas de governanga no
sentido que Tosi et al. (2003) sugerem, com o uso destas teorias, ou seja, a partir do
uso de uma visdo mais abrangente da Teoria da Agéncia, que acomode as condigbes
definidas pela Stewardship Theory, evidenciando assim, a interdependéncia existente

entre as mesmas.
4.2.2 Resolugao de Conflitos

Buscando compreender como ocorre a resolugcdo de conflitos nos casos
estudados, percebe-se que os mesmos praticam diferentes mecanismos para a
resolucao destes, podendo ora refletir comportamentos de steward, como € o caso da
mediacdo e a tomada de decisdo pelo consenso, ora de agentes, quando realizada
uma votagao; ou ainda ambos, como retrata a pratica da Poda da arvore.

Assim, a pratica da Poda da arvore, como mecanismo de resolug¢ao de conflito,

foi percebidano caso 179. Esta pratica foi adotada em decorréncia do desalinhamento
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dos objetivos dos herdeiros da 42 geragdo e teve como consequéncia a
reconcentracao das agdes. O uso desta pratica resultou com que a empresa familiar
179, mesmo estando na 42G, retorna-se para o estagio de proprietario controlador,
fazendo com que a relagcao familiar, societaria e empresarial sessasse, bem como os
conflitos oriundos dela. Como evidencia, os trés recortes do relato do entrevistado

R155_5M s&o transcritos a seguir:

R155 5M:“... Nao eram muito trabalhadores, ndo eram... Vinham aqui, mas
néo tinham o impulso do meu pai. Entdo, meu pai comprou-lhes as agoes,
a estes primos segundos, e eu acredito que este seja um fato importante
para a longevidade da empresa e a sobrevivéncia. Porque fez com que
muitos académicos— escolas, chamam Pruning the Family Tree, a Poda da
Arvore.”

... A diferenca destes que tem a mentalidade mais do dinheiro, ndo tanto
de empresa, e sim do dinheiro. Nao tanto o projeto empresarial senéo do
dinheiro. Entédo, estes ndo pensaram muito na geragcdo seguinte, pois se
houvessem pensado na geragédo sequinte, talvez tivessem dito “Nao, néo,
o dinheiro eu ndo quero. Eu quero seguir como acionista, eu prezo muito a
179, prezo muito o que fez o meu avéd, quero continuar’. Mas estes néo,
Ilhes deram um dinheiro quando tinham quarenta anos e receberam muito
dinheiro, hein? Porque 179, isto nos anos oitenta e cinco... Ja era
importante... Entdo, sim. Receberam... Ndo quiseram... Quigca alguém
pudesse ter dito: “Nao me dés o dinheiro, quero passa-la a meus filhos, ao
invés do dinheiro, eu quero passar a empresa”. Mas ndo. Todos estes
terminaram mal.

... Eles tinham quarenta anos, e receberam muito muito dinheiro. E se néo
tens a cabega bem mobiliada, bem estruturada, o dinheiro se esvai e se vai
fodo o dinheiro. Invés de pensar “Nao, prefiro ter um bom patriménio,
algumaempresa.” E este, este se arruinou, ora, com quarenta anos receber
milhées e milhées de dolares, aparecem muitos amigos e tal. Os outros
mais ou menos fizeram suas vidas, este morreu. E a mae destes trés,...,
depois de algum tempo, jogou na cara do meu pai: “Tu te aproveitou destes
Jjovens mais mogos, porque tu comprou as agbes deles e acabou com a
vida deles.” Por dizer de alguma maneira, a mée disse para ele... Ou seja,
meu pai nédo forgou ninguém, “Quer me vender?”. E estes, “sim”. Ou seja,
a tua pergunta, meu pai tinha sim esta mentalidade do legado, de passar.
Mas os outros néo.

Com os relatos desta pratica, percebe-se que a poda da arvore ocorreu porque
havia desalinhamento de objetivos em relacdo a organizagado, gerando conflitos
oriundosda relagdo principal-principal. Fato este que evidencia outra caracteristica do
comportamento da empresa familiar descrito por Schulze, Lubatkin e Dino, (2003),
que € o altruismo assimétrico. Assim, é possivel concluirque o relato da pratica da
Poda da arvore em situagao de conflito caracteriza o comportamento de agente, uma

vez que a compra das acdes pode ser interpretada como mecanismo de protecédo a
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organizagao mediante a possibilidade da existéncia de conflitos entre os agentes (no
caso os principais). Situagado a qual Muth e Donaldson (1998)reforcam a necessidade
do comportamento pautado pelos pressupostos da Teoria da Agéncia. Porém,
também ¢é possivel identificar caracteristicas de comportamento pautado pelos
pressupostos da Stewardship Theory, quando o desejo de continuidade do legado é
evidenciado, fornecendo o melhor de si para beneficiar e sustentar as geragdes
futuras (McCUDDY e PIRIE, 2007), mesmo que para isso, a relagdo com os ramos da
familia tenha que ser comprido.

QOutro mecanismo de resolucdo dos conflitos refere-se a mediacao
desempenhada pelas maes ou esposas dos proprietarios controladores. Interessante
observar, conforme o relato dos respondentes dos casos 155 e 179, o papel destas
como conciliadoras e mediadores dos conflitos decorrentes das relagdes pais e filhos.
De forma especifica, no caso 155, esta mediacdo se deu entre o pai (proprietario
controlado) e o unicofilho (sucessor), conforme relata R155_5M “..sempre tinhamos
a mediadora que era minha mée, que coitada sofria bastante com o assunto, mas
enfim... Reconduzimos e agora tudo muito bem”. O mesmo ocorre nocaso 179, porém
a mediagao era entre os cincofilhos (herdeiros) e o pai (principal gestor da empresa
familiar). O relato do neto, um dos entrevistados do caso 179, também evidencia esta
peculiarhabilidade dessas maes e esposas “... Meu avé é importante para que tudo
exista, mas minha avé é importante para que tudo funcione... E foi ela que fez com
que todos se deem bem... Meu avo pensa a empresa e empresa. Minha avo pensa
familia e familia... E incrivel” (R179_6M).

Em relacdo ao papel das méaes/esposas/avos na empresa familiar, cabe
comentar que € um tema pouco explorado pela literatura do campo de pesquisa das
empresas familiares, principalmente com este viés de mecanismo de resolucéo de
conflitos, bem como pela literatura referente a Stewardship Theory. Porém, é possivel
perceber caracteristicas do comportamento de steward nestas maes, e assim, &
possivel notar que estas maes fizeram uso dos proprios talentos, trazendo uma
contribuigcdo positiva para a empresa familiar (presente e futura) (McCUDDY e PIRIE,
2007). Também se percebe que estas desempenharam agdes positivas relacionadas
a harmonia do grupo, evitando conflitos e confrontos desnecessarios (DAVIS,
SCHOORMAN e DONALDSON,1997).

Porém, & preciso observar que a efetividade da pratica de resolucdo de

conflitos, através da peculiar mediagao realizada pelas maes/esposas/avos, talvez
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seja restrita ao contexto das familias enquanto nucleares. Observa-se que a medida
que a familia perde sua caracteristica nuclear e a propriedade torna-se menos
concentrada,os membros familiares estruturam féruns e adotam mecanismos formais
para a resolucao de conflitos. Isso € identificado nos casos 179 e 259, onde ambos
fazem uso de estruturas de governanga para a tomada de decisbes, porém, se
diferenciam no sentido que o caso 179 o faz por meio de votagdo, e o 259 por
consenso. Em relagdo a estas duas abordagens, € interessante, contrapor as
transcricdes de um e de outro caso, para verificar as diferentes percepgdes, o que é

feito no Quadro 17.

Quadro 17 — Mecanismos de resolucao de conflitos

Votacao Consenso

R179 5M: “Meu pai vem todo dia..., tem 88 R259 11F: .. Nunca tivemos que exercer o
anos... Vem aqui, se entretém. Mas veja, ele faz direito a voto, ndo é? Isto para minha familia ja
o trabalho dele, ou seja, segue sendo o pater é um simbolo de que, realmente, com o
familias. E segue e opina e se decidem muitas consenso, sempre decidimos todos juntos,
coisas e tem o voto de qualidade que, por ok?... Bem afinal tudo passa pelo Conselho de
exemplo, se da um empate, ..., é ele quem administragdo, no Conselho de administragdo
decide... Tem que perder o medo... Sempre é estamos nédo so familiares, temos conselheiros
muito bonito e eu lhe dizia: “O consenso bonito externos e uma secretaria que também é
e precioso e consenso e todos de acordo!” Néo, advogada. E ai é onde se pensam, pois
poxa, ndo, ndo. Consenso, ja haverd consenso questdes que sucedem e se tomam decisoes.
antes que chegues as mas solugbes, nao as O que sim é que se, se tem alguma coisa que
melhores solugbes. E aqui ndo tem uma coisa, queremos desenvolver ou ver mais, ou discutir
pois se vota. Muitas vezes, o que acontece, mais em familia e a s6s, pois nos reunimos em
votam, somos seis, hein? Um, dois, trés, quatro, familia e a trabalhar a empresa e entéao,
cinco, seis. E da empate, trés a trés! Decide o cozinhamos, decidimos e quase que no dia,
voto de meu pai, o que votou o meu pai. E ele decidimos, ndo ¢€é? Pois afinal estes
que ganha... Ou seja, é que, aqui se votou, se conselheiros externos que temos nos aportam
vota, aqui mesmo, nos reunimos aqui. E ha muito para que vejamos como 0s problemas
coisas que se da empate, e meu pai decide. O podem se dar, como os resolveriam, para que
problema sera quando néo esteja o meu pai, e tenhamos uma visdo. Mas no final as decisées
entdo sim que havera, bem deixa ver... Somos sdo tomadas quase sempre em familia, mesmo
cinco e... que nunca tenhamos votado, porque sempre

com o consenso chegamos a uma solug&o,

ndo é?”

Fonte: Dados da pesquisa.

Interessante observar o relato do caso 179, que pode ser caracterizado por um
comportamento de agente, ja que aporta racionalidade no seu discurso pelo fato do
uso do voto natomada de decisao. Porém, existe um respeito para com o antecessor,
sendo que o voto de desempate cabe a ele. Situagcdo esta caracteristica do
comportamento de steward, uma vez que o uso do poder se da como elemento
intrinseco deste antecessor no contexto das relagdes interpessoais de pais e filhos

existente, e ndo pela sua posigao efetiva, uma vez que ndo € mais acionista. Assim,
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a referéncia de poder se da pela identificagdo dos individuos uns com os outros,
através do tempo, como descreve Davis, Schoorman e Donaldson, (1997).

Neste mesmo sentido, percebe-se o relato do respondente do caso 259, uma
vez que comenta adotar a pratica do consenso na tomada de decisédo e levar em
consideragaoa opiniaodos conselheirosindependentes, ressaltando que as decisdes
finais sdo da familia. Situagdo que vai ao encontro de parte da filosofia de gestéo
proposta pela Stewardship Theory, uma vez que esta € orientada pelo envolvimento,
autogestdo e autocontrole, sem separagdo entre o planejar, executar e controlar
conforme descrevem Davis, Schoorman e Donaldson, (1997). Com o relato deste
mesmo caso, o 259, também é possivel corroborar com o que Muth e Donaldson
(1998) afirmam em relagcdo a proximidade do Conselho de Administragdo com os
gestores. Conselhos de administragcdo com nivel de independéncia menor, pode
provocar um maior compartiihamento de conhecimento entre ambos, acesso as
informacodes atualizadas, troca de experiéncia técnica e maior comprometimento com
a empresa. Caracteristicas estas, comunsao comportamento de steward, que por sua
vez pressupde que os acionistas podem ter uma expectativa de maximizar seus
resultados quando a estrutura organizacional facilita o efetivo controle da gestao
(MUTH e DONALDSON, 1998) e n&o através de controles externos (DICKE, 2002).

Ainda, em relagdo aos mecanismos de resolucdo de conflitos, também
percebe-se a interdependéncia das duas lentes tedricas, uma vez as familias
empresarias podem assumir comportamentos de steward e de agente, e que isso
dependera das necessidades do contexto em que se encontram. Conclusdes que
coincidem com as observagdes de Davis, Schoorman e Donaldson (1997) sobre a
possibilidade dos gerentes, analogicamente — membros familiares -, em optarem por
atuar como agente ou como steward, de acordo com certas caracteristicas pessoais
€ suas proprias percepgdes das situacoes.

Importante destacar que a resolucao de conflitos € apresentada pela literatura
como um fator que (i) contribui para a longevidade (O'HARA, 2004 e GOTO, 2006) e
(ii) desempenha um papel vital para o planejamento da sucessé&o (LANSBERG e
ASTRACHAN, 1994;SEYMOUR, 1993); bem como indica que a ocorréncia destes
conflitos existe devido a falta de comunicag¢ao no passado, os quais precisam ser
administrados de maneira que mantenham as relag¢des familiares e atendam a todos
os interesses, tanto do negdcio quanto da familia (SORENSON,1999). Com isso,

percebe-se que a literatura menciona a origem dos conflitos, destaca a relevanciae
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0s ganhos em saber lidar com os mesmos, porém nao apresenta como as empresas
familiares de fato resolvem os conflitos originarios da relagao familia-empresa. Assim,
a identificacdo destes diferentes mecanismos para a resolug¢ao de conflitos, tais como:
mediagao, tomada de decisdo pelo consenso ou votagao e a pratica da Poda da
arvore, podem representar uma contribui¢gdo para o campo de pesquisa, bem como
oportunidade para novos estudos.

4.2.3 Neg6cio em Primeiro Lugar

Todos os casos apresentaram situacdes nas quais foi possivel identificar
claramente o posicionamento do negécio estar a frente da familia e o quanto este
contribuiu para a conduc¢ao de situacgdes dificeis pelas quais passaram ao longo das
geracgdes. Percebe-se que é possivel corroborar as recomendacdes de Poza, Hanlon
e Kishida (2004), quando estes afirmam que os membros familiares precisam ser
responsaveis pelo crescimento, pela transi¢do ao longo do tempo, bem como quando
assumam o legado, adotem um senso de propdsito, de comunidade, espirito de
mudanca e fortalecimento da familia, e ainda, ndo sé pelo lucro e desempenho.

Transcricdes referentes aos casos 155 e 259, sdo as primeiras evidéncias
deste comportamento. Assim, no caso 259, destaca-se o relato de 259 _5M referente
ao dialogo do seu pai com o prefeito da época, em decorrénciade umincéndio: “... E
ele disse: “E agora?”, e meu pai disse: ‘Continuaremos’. ... Claro esta, alguém ausente
diria entdo: “Que fechamos e deu”, ndo é?”. Neste mesmo sentido, tem-se o relato do
respondente R155 5M em relagcdo ao comportamento da fundadora “.. a fundadora
Sim que viveu o negoécio de uma maneiraintensa... senhora muito forte, muito teimosa
e que transmitiu bastante a ideia de que isto passa por cima de aspectos familiares.
Isto é, a ideia de que o0 negdcio tem uma identidade por si so...”.

Neste mesmo sentido,nos casos 155 e 259, tem-se o relato de R137_4M, quem
inicialmente, coloca: “Poxa, se em um determinado momento temos que decidir: a
sobrevivéncia de uma pessoa ou da empresa. Suponho que a sobrevivéncia de uma
pessoa. Mas somente em caso de sobrevivéncia, sendo a empresa € mais
importante”. Porém, em sequéncia,omesmo complementa: “Isto para meu avo e para
0 meu pai, com certeza. E da nossa parte também, e por parte da quinta geragdo um
80%". Assim, percebe-se que este comportamento de posicionar a empresa familiar

em primeiro lugarpode perder intensidade como passar das geragdes, ou até mesmo,
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entre os membros familiares de uma mesma geragao, como € evidenciado com as

transcricoes dos casos 155 e 179 a seguir.

R155 5F: “Eu acredito que a mentalidade da familia era a continuidade. Eu
nao sou assim. Ou seja, me emocionaporque meuirmao e meu paipensam
na empresa como algo que é mais importante que eles e que em si, tem
que alimentar para que continue. Mas eles o vivem assim. Eu acredito que
talvez, aqui, a questdo da continuidade exista por uma questédo de
sobrevivéncia, ou seja, ‘Aproveitamos que temos isso e eu me dedico a
isso”. Mas aqui ha uma ideia roméntica e um objetivo de que continue.”

R179 _5M: “.. o mais importante, é que meu pai tinha muita vontade de ir
em frente com o negdcio, ele era o técnico, confiava muito na P&D, tinha
um projeto a frente que realizar... E além destes... Digamos que néo... Eram
mais uns proprietarios de dividendos, por dizer assim, ndo eram... Ndo
eram muito trabalhadores, ndo eram... Vinham por aqui, mas néo tinham o
impulso de meu pai... Por outro lado estes tinham a mentalidade mais do
dinheiro, ndo tanto de empresa, e sim de dinheiro. Ndo tanto de projeto
empresarial e sim de dinheiro. Entdo, estes ndo pensaram muito na
geragao seguinte, pois se houvessem pensado na geragdo seguinte, talvez
tivessem dito: “N&do, ndo, o dinheiro eu ndo quero. Quero seguir como
acionista, eu prezo muito a 179, prezo muito o que fez o meu avéd, quero
continuar”. Mas estes ndo, lhes deram um dinheiro quando tinham quarenta
anos e receberam muito dinheiro..”

A situagao de cisdo do caso 179 reforga a dificuldade, descrita por Aronoff
(2004), de manter o comprometimento dos membros familiares com o negdcio
somente pela ambigao de ter uma carreira na empresa da familia, e pelo status e pelo
poder oferecido por uma cadeira no conselho de administragdo, ou ainda, pelas
recompensas financeiras oriundas de uma mentalidade baseada no raciocinio do
retorno do investimento, o que tende a fazer com que o empreendimento familiarperca
a vantagem competitiva que a propriedade de um negocio nas maos de uma familia
permite. Como contraponto ao caso 179, tem-se o caso 137, o qual também passou
por um processo de cisao, porém com consequéncias positivas tanto para empresa
familiare os membros que nela permaneceram, quanto para os que foram afastados
e recompensados financeiramente. Com a transcricao do trecho a seguir, percebe-se,

inclusive, que as relacdes familiares foram preservadas.

R137_4M: Entdo meus irm&os aceitaram isto porque viviam a empresa na
familia. Se era hora de comer e tudo iam-se explicando coisas da empresa
e se vivia a empresa. Ou seja, a familia, vivia a empresa. Isto é muito
importante... Muito boa relag&o. Porque claro, porque eles tém visto que por
parte nossa nés fizemos um esforgo, ou seja, quando lhes compramos suas
casas, pois representava um esforco. Pois como que a empresa esta
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funcionando corretamente, pois também se beneficiaram de varias coisas.
...Todo mundo contente... Ha uma boa relacdo e que ndo haja nenhum
problema. Nao existe nenhum problema porque, 0s irmaos viram que,
digamos, do que fizera o pai, eles tiveram uma parte, uma parte importante,
do que havia feito pelo pai foi para eles em diferentes etapas. Entdo do que
cadaumfez, elesfizeram suas coisas, e nos fizemos outras coisas. Digamos
e por isso ndo existe nenhum problema, ok?

Com estas evidéncias, percebe-se que o negdcio em primeiro lugar, descrito por
O'hara (2004) e Goto (2006) € o compromisso de continuar o legado da familia como
alicerce da sobrevivéncia, permitindo que os negocios, em vez de a familia, estejam em
primeirolugar.Isto esta alinhado comas informagdes obtidas junto aos casos emestudo.
Porém, é preciso compreender que a relagao n&o ocorre de forma homogénea, podendo
esta apresentar niveis de assimetria prejudiciais a organizagéo; e quandoisso ocorre é
preciso gerenciar, e se necessario, encontrar alternativas em prol da organizagao,
deixando em segundo lugar as relagdes familiares.

Como que foi discutido, pode-se perceber dois pontos relevantes de contribuicdo
para a literatura do campo de pesquisadas empresas familiares. Sendo o primeiro que a
expressao “negodcio emprimeirolugar’ pode estarrelacionada ao altruismo descrito tanto
pelas lentes da Stewardship Theory quanto pelasda Teoria da Agéncia. Assim, com o0s
casos observados, € possivel perceber que o altruismo realmente desempenha o papel
de fator motivacional, onde aspectos nao financeiros influenciam o comportamento
gerencial, fazendo com que os agentes (gestores familiares) tenham interesse em atingir
alto desempenho e sejam capazes de atuarem em beneficio do principal (demais
membros familiares). Também é possivel perceber ocorréncia do altruismo assimétrico
intra e intergeracional, o qual acabarepresentando um custo de agéncia em decoméncia
da necessidade do seu gerenciamento.

A segunda contribuigcao refere-se ao custo de agéncia decorrente do altruismo
assimétrico, uma vez que, para a continuidade do negécio, é preciso realizar a Poda
da arvore ou fazer com que os membros familiares busquem outros caminhos. E para
isso, € preciso assumir comportamento de agente, ou seja, ser racional a ponto de
definire tomar as devidas decisdes; e para que nao gere conflitosfamiliares, é preciso
realizar compensacodes financeiras, € preciso tomar decisdes com base em padrbes
econdmicos de racionalidade, comportamento comumente conhecido como de agente
(GLINKOWSKA e KACZMAREK, 2015).

4.2.4 Conexdao com o Ambiente Socioeconémico
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O elemento conexdao com o ambiente socioecondmico € descrito pela literatura
como sendo a capacidade das empresas familiares longevas de identificarem
intersecgdes entre os interesses empresarias e o seu ambiente socioeconémico, n&o os
restringindo aos interesses familiares e empresariais. Com a observagao dos casos, é
possivel perceber estas intersecgdes e, inclusive, que constroem canais de confianga
entre a empresa familiar e a comunidade, representando assim, uma vantagem
competitiva para todos - negdécio, membros familiares e ambiente —indo ao encontro do
posicionamento de autores como O’Hara (2004 ), Goto (2006), Pérez e Raposo (2007),
Ibrahim, McGuire e Soufani (2009).

As transcrigdes referentes aos casos 137 e 259, séo evidéncias desta conexao
com o0 ambiente socioecondmico. Nelas é possivel perceber a consciénciae o esforgo
para estabelecer um comportamento coletivista, com sentido de pertencimento,
comprometimento e engajamento, caracteristicas do comportamento de sfeward,

conforme descrevem Cullen, Kirwan e Brennan (2006).

R137_4M:” ... A primeira coisa que fiz foi conhecer nossos clientes na
Espanha e distribuidores. E entdo, e isso sim que para mim foi impactante,
de que tinhamos clientes desde muitos anos e em alguns casos 0S seus
pais ja eram clientes nossos, e ndo tinham nunca conhecido um 137...
Quando me viram, eram sete ou cinco, as pessoas: “Vejam eu souum 1377,
“Vocé é mesmo 137, 137?77, “Pois sim”. O auténtico, sim. Pois houve varios
que me convidaram para comer, “Venha morar aqui’. Porque, isto €, a
simples alegria de poder ver alguém diretamente da empresa, pois que
tinham confiado na gente, porque os produtos sdo coisa de confianga,
hein? Teve casos que me emocionaram e tudo, de pessoas que estavam
muito agradecidos em ver-nos... O usuéario afinal estava comprando
produtos da 137, era seus produtos... E entao para ele era muito importante
que lhe déramos a qualidade que ele estava acostumado, era nosso dever
manté-la, portanto, bem, mesmo que ndo houvesse relacdo humana, mas
a relacdo comercial era mais que entre irmaos.”

R259 11F: “.. ja te digo, somos pessoas que vivemosem um... 0 entorno
é de povoados muito pequenos, Renata, e somos conhecidos de todos,
entao a relagdo sempre foi boa e nunca houve nenhum problema... Uma
empresa familiar tem certos valores, uma relagdo muito direta com todo o
pessoal, todo mundo nos conhece, pode chegar, dizer-nos o que pensam
e tal. As portas estao abertas para todos, ndo é? Existe uma relagdo muito
mais direta com a propriedade afinal.“

Observando os fatos historicos dos casos de estudo, percebe-se que esta
conexao com o ambiente socioecondmico sempre esteve presente nestas empresas,

desempenhando os papéis recém elencados e significativos nos momentos de
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superacao de dificuldades. Neste sentido destacam-se as situagdes de incéndio pelas
quais os casos 155, 179 e 259 passaram. Nessas, a conexao com os colaboradores,
com a comunidade e até mesmo com representagdes politicas foram relevantes para
a retomada do trabalho. No caso 155, é possivel perceber o engajamento dos
colaboradores, quando o mesmo afirma “Tu cais e logo te levantas”... Entdo se pode
comecar a fazer algo, nés ndo ficamos sem trabalhar. E no dia sequinte as pessoas
vieram trabalhar, a retirar escombros. As pessoas vieram, a multiplicagdo dos
trabalhadores e superou-se (R155 5M). No caso 259 é possivel identificar o
engajamento da comunidade e de representagdes politicas, uma vez que o
respondente R259 10M refere-se a Jordi Pujol, presidente da regido da Catalunha

por 25 anos.

R259 10M: “.. Porque ele, ou seja, também, imagino que colaborou para
que as administragbes, tanto laboral como industrial, nos pudessem ajudar
em certas questoes, ndo é? Por exemplo, estivemos utilizando maquinas
da concorréncia, ou seja, gente nossa trabalhando na empresa de outra
gente para fazer produtos para noés, durante trés, quatro, cinco meses. Pois
isso fez com que o mercado se mantivesse, o risco que corres... Porque se
perdes o mercado perdeste tudo, ja ndo tens nada. E entdo por sorte
pudemos resolver com a concorréncia e as autorizagées provisorias para
trabalhar fora, porque além de tudo ndo é normal que um trabalhador que
esteja de contratado em uma empresa va trabalhar em outra... E isso e que
a concorréncia te ajude... E a concorréncia ajudou, sim... Ele ajudou... com
as autorizagées, ou seja... Conseguiram autorizagées legais para que as
pessoas pudessem fazer o trabalho...”

Com a observagao destas transcrigdes, as caracteristicas do comportamentode
steward descritas por Cullen, Kirwan e Brennan (2006) sdo reforgadas mais uma vez. Os
autores complementam que os membros realmente possuem o entendimento de sucesso
como algoresultante dogrupoenédocomoalgoindividual. Porém,coma observagao dos
trechos, também se percebe que estas caracteristicas (comportamento coletivista, com
sentido de pertencimento, comprometimento e engajamento) se estendema comunidade
em que as empresas familiares estdo inseridas, ou seja, a comunidade também
apresenta caracteristicas de steward. Assim, € possivel concluir que, pela qualidade das
conexdes socioecondmicas, esse relacionamento de steward se faz possivel entre as
empresas familiares e a comunidade na qual esta inserida, o que pode representarum
recurso relevante, contribuindo para o crescimento econdmico. Estas ultimas
observagbes apresentadas vao ao encontro aos comentarios de Fernandez-Roca,

Lopez-Manjon e Gutierrez-Hidalgo, (2015).
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4.2.5 Flexibilidade para Adaptagdo A Mudancga e Inovagio

A flexibilidade para adaptacdo a mudancaeinovagao é uma situacao constante
na realidade dos casos observados. Percebe-se que ao longo do desenvolvimento
das empresas familiares em estudo, seus membros familiares estiveram
constantemente realizando mudangas e inovando, o que por sua vez, corrobora com
0 que Pérez e Raposo (2007) ja haviam encontrado em relagdo as empresas
familiares espanholas, como sendo aspecto caracteristico das mesmas.

Observando as datas de fundacdo dos casos e relacionando com fatos
historicos, percebe-se que a mais jovem € de 1880, e conclui-se que todos os casos
superaram periodos de guerra, ndo s6 mundiais'®, como também proprios da
Espanha, como a Guerra Civil Espanhola, ocorrida durante os 40 (quarenta) anos da
Ditadura Franquista'’. Em relacao a estes fatos, é possivel perceber impactos tanto
no negocio quanto na familia. No caso 179, foi possivel identificar que durante o
periodo Franquista a empresa foi coletivada, chegando a reduzir em 50% o seu
tamanho e perdeu um dos gestores familiares em combate. O entrevistado do caso
155, quando questionado sobre estes periodos comenta que: “Bem... havia trabalho
e um pouco de guerra..” (R155_5F), ndo dando énfase a isso. Por sua vez, o
entrevistado do caso 137 comenta que posteriormente a este periodo, houve um
periodo de oportunidades, no qual foi possivel recuperar e voltar a crescer, conforme
relata: “apds a guerra que aconteceu, havia fome na Espanha, e se refez o mundo
para os nossos produtos” (R137_4M). A pouca énfase a estes fatos historicos de alto
impacto evidenciam a motivacdo destes, baseada em fatores intrinsecos que
conforme descrevem Davis, Schoorman e Donaldson (1997), sdo dificeis de serem
mensurados e que refletem na percepcdao de oportunidades de crescimento,
comprometimento, sentimentode pertencimento e autogerenciamento dosindividuos,
caracteristico do comportamento de Steward.

Importante ainda comentar que a motivagao baseada em fatores intrinsecos,
conforme descrevem Davis, Schoorman e Donaldson (1997), ndo é restrita para
superar situacdes politicas e econémicas dificeis ou para nutrir a necessidade de
manter-se competitiva. Esta também contribui para compreender como as empresas

superam contextos situacionais e especificos. Evidéncias que reforcam isso sao,

16 Primeira Guerra Mundial (1914 — 1918) e Segunda Guerra Mundial (1939 —1945).
17 Ditadura Franquista (1936 —1975) e Guerra Civil Espanhola (1936-1939)
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como ja comentado anteriormente, os casos 155, 179 e 259. Estes relataram passar
por situagdes extremas como a ocorréncia de incéndios, inclusive intencionais, como

“

retrata o trecho transcrito “.. o fato de que nao foi um incéndio fortuito, e sim que
acabavamos de comprar uma empresa que fechava, era concorrente e tinha entéo
um pouco de conflito e bom, as circunstancias estas e sobre tudo este espirito de
superagdo, ndo e€?” (R155_5M). Situacgdes estas que também exigiram flexibilidade,
para que as empresas rapidamente se adaptassem ao novo contexto e para que
encontrassem solucdes que pudessem ser consideradas inovadoras diante do
contexto, além de serem percebidas como oportunidades.

Observando os movimentos referentes ao desenvolvimento dos produtos ao
longo do tempo, percebe-se que foram diversos ciclos, exigindo dos membros
familiares capacidades de flexibilidade e adaptacdo constantes. Sendo assim, é
pertinente comentar que, referente ao caso 155, no periodo da fundagéao, o produto
era de produgcdo em massa e de baixo valor agregado, e agora, € de produgéo
customizada e de alto valor agregado. Ja referente ao caso 259, o movimento foi
inverso, na fundagao o produto era altamente elitizado e no decorrer dos seus 260
anos de histodria, foi se popularizando, sendo que atualmente existe a preocupacgao
em relacao a diversificacao dos produtos, evidenciando a visao de futuro, conforme o
trecho transcrito: € um setor muito maduro, o produto continuara sendo consumido,
mas enfim, pois temos todos 0s ovos em uma mesma cesta e gostariamos de mudar
isto e poder ter outros negdcios, nao €? (R259 11F).

Assim, para melhor compreender como cada um dos casos mantiveram suas
empresas familiares competitivas frente as mudancgas e as necessidades do mercado,
uma vez que ao longo da sua trajetéria adaptaram seus produtos e processos, 0
Quadro 18 foi estruturado. Nele, € possivel observar de forma cronoldgica os
principais movimentos de reposicionamento e expansao da aplicabilidade dos seus

produtos.

Quadro 18 — Quadro comparativo dos fatos histéricos.

Periodos 137 155 179 259
Fundagéao

Produto destinado
para uso da realeza
e igreja,
popularizado para
ganho de volume de
producao e
mercado.

1750 — 1850
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1860 Fundagéao Fundagao Fundagéao Ampliagéo do uso
1870 Produgao Produto Ampliagéo da do produto para
1880 rudimentar e comoditizado, atividade comercial  outros usos, devido
distribuigcdo local. ampliada sua Parceria para a alteragdo de
aplicacéo ao uso producéo dos sistema de
religioso. produtos. produgéo e
1890 Primeira unidade distribuicdo dos
de produgéo. alimentos

1900 Ampliagéo da

1910 oferta, com novas

1920 representagoes.

1930 Deciséo de ser

industria.

1940 Compra da primeira Instalacédo da
area para industria.

1950 escalabilidade da Internacionalizagdo  Entrada de produto
produgéo. Inclusdo de mais substituto no

uma linha de mercado,

produtos. reposicionamento
de aplicabilidade do
produto para
mercado de alto
volume, marca da
empresa, que é
conhecida até os
dias atuais.

1960 Compra de areas Forte investimento Ampliagao da
para escalabilidade em pesquisae aplicabilidade do
da produgao. desenvolvimento. produto.

1970 Investimento em Nova fabrica. Prémio pela
pesquisae pesquisae
desenvolvimento. desenvolvimento.

1980 Inovagao na Instalagdo danova

aplicabilidade dos fabrica
produtos.

1990 Internacionalizagdo. Internacionalizagdo Langamento de Desenvolvimento de
Ampliagao da outras linhas de novas tecnologias,
fabrica. produtos, reconhecimento da

antecipando qualidade dos

tendéncias de produtos

mercado. Internacionalizagao.
2000 Crescimento e Prémio de melhor

expansao de empresa do setor.

mercado.

2010 Linhas de produto Consolidagao da Fechamento de
para outros transformacéao unidade da Africa.
mercados. estratégica.

Expanséo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Com asinformag¢desdo Quadro 18 e dos relatos, € possivel também evidenciar
o comportamento dos membros familiares pautados pela Stewardship Theory, como
Zahra (2003) descreve. Este afirma que os comportamentos dos membros familiares
e proprietarios, quando ocorrem em prol dos interesses da organizagao familiar como
um todo, em detrimento dos seus individuais, isso influenciara drasticamente a
flexibilidade estratégica (ZAHRA etal., 2008) e a inovagéo (CRAIG e DIBRELL, 2006;
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DIBRELL e MOELLER, 2011) da empresa; condigbes necessarias para a
sobrevivéncia ao longo das geragdes. Assim, entende-se que esta flexibilidade para
adaptacao, foi e € motivada pela necessidade de manter-se competitiva, bem como
para superar contextos situacionais e especificos, politicos e econdmicos. Ndo sendo
possivel evidenciarcomo sendo a principal razao para assegurar a longevidade das
familias empresarias, como propde Fernandez-Roca, Lopez-Manjon e Gutierrez-

Hidalgo, (2015). Percebe-se que € uma razdo, mas nao a principal.
4.2.6 Reconhecimento da Longevidade como Ativo Intangivel

E unanime a percepcédo dos membros familiares entrevistados em relagéo a
longevidade ser um ativo intangivel e, inclusive, percebem que podem e devem
explorar o fato de serem longevas comercialmente. Sendo evidéncia disso relatos
referentes aos casos 137 e 155, onde o respondente do primeiro comenta que por
anosincluiramno seu slogan: “..“137, melhorando juntos desde 1880". Colocavamos
no slogan, hein? Ou seja, como se deu a identidade, n6s somos uma empresa, depois
de 130 anos, algo aprendemos... Nao é? Eu acredito que isso é um ativo comercial
importante.”. Ja o respondente referente ao caso 137 por sua vez, reconhece que é

um ponto que merece ser explorado, “...Que temos falhado em todas estas geracbes
€ que nao soubemosnos vender. Fomos comerciantes ruins. Fomosbons fabricantes,
mas comerciantes ruins (R155_5M).”

Assim, é possivel reforgar a percepgéao da literatura em relagéo a longevidade
como sendo um ativo que fortalece imagem, reputacdo e credibilidade dos
empreendimentos familiares (TAPIES e FERNANDEZ-MOYA, 2012), além de ser um
fator que contribui para o engajamento entre os membros das futuras geragbes em
prol do legado recebido. A transcrigao referente ao relato de um dos respondentes do
caso 179, retrata em detalhe esta percepgéo da longevidade em relagdo as empresas
familiares.

R179_8M: “Sim, porque, deixa ver... Em dizer que estamos desde 1830
duas coisas: uma, interna, que te da como uma obrigagdo, uma obrigagado
de que este negocio tem que seguir, ndo €? Se ja tem, o ano que vem

completara 180 anos, poxa! E uma carga positiva, uma obrigacdo, uma

responsabilidade em dizer ‘poxa!”. “Ndo podemos estragar o trabalho do
fundador”, temos que continua-lo, ndo é? Entao, de carater internamente,
€ uma... Te da muito mais energia, muito mais forgca, muito mais

compromisso. Entdo este compromisso se converte em algo competitivo. E
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por outro lado, também claro! Poxa! Comprar produtos de uma empresa
que leva cento e oitenta anos a servigo da sociedade, pois ora bolas! Eu
acredito que seja uma vantagem competitiva. Em dizer, ‘poxa, mais vale
confiar nestes senhores que estdo aqui ja ha dois séculos ..., e ndo em
outro que acaba de chegar da China”. Entdo ser longeva, entdo neste
sentido tanto no sentido interno como externo, eu acredito que seja uma
vantagem.”

Conforme evidenciado no trecho destacado, e sendo de percepgao unanime
entre os casos, a longevidade € reconhecida como uma vantagem competitiva da
empresa familiar, o que por sua vez é corroborado por Pérez e Raposo, (2007);
Ibrahim, Mcguire e Soufani, (2009); Tapies e Fernandez-Moya, (2012). Porém, com o
que foi observado nas transcri¢des, € preciso ter cuidado, uma vez que a longevidade
por si s6 ndo se sustenta e inclusive pode representar um fator de retracédo de novos
talentos, conforme o respondente do caso 137 expressa: “Atrativa para o cliente, sim.
Atrativa para a atragdo de talentos, com certeza ndo” (R137_5M). Complementar a
esta expressao, foram selecionados outros dois trechos que retratam a ponderacéao

necessaria a ser feita.

R179: 6M: “Tem seu lado bom e seu lado ruim, correto? O bom € que te da
uma credibilidade espetacular. Logo te da, o fato de ser uma empresa
familiar, teus stakeholders confiam em ti, os consumidores e 0s
stakeholders, confiam verdadeiramente em ti, certo? E isso te gera uma
aproximacgao, bom, tudo espetacular. Sim é verdade que no nosso caso
como ja somos grandes, ou seja, a empresa ficou grande, certo? Bom,
Ccomo iSSo € assim, isso te permite que os movimentos sejam mais lentos..
E eu gosto muito da agéo, rock and roll, sabe? Entdo, eu posso fazer isso
na minha empresa que é pequena, com uma empresa grande ndo podes.
Quando tens novecentos trabalhadores, deve-se ir com muito cuidado.
Quando tens cinco como eu, podes fazer o que quiseres. Entdo tem
muitissimas vantagens, mais vantagens que desvantagens. O
inconveniente é simplesmente a acéo, o rock and roll que te falo. Todo o
resto para mim é tedioso.”

R179 5M: “... As pessoas ndo vém somente porque sejas longeva.
Novamente, também te diria que, ou seja... As pessoas vém aqui pelo
projeto, pelo projeto de... Agora a 179, além do mais esta em um bom
momento com um projeto de futuro. Entdo se és uma pessoa de 25, 30
anos, ora! Vejamos o que estas fazendo em 179, aonde vais, se esta
internacionalizandoou ndo... Comopara... Isso é importante. O que ocorre
€ que o fato de ser familiarajuda e de ser familiarlongeva, mais ainda. Pelo
que te disse antes, ora, esta gente tem que ser de confianga! Gera
confianga, ndo é? Em ter... Serlongeva, ter 180 (cento e oitenta) anos gera
muita confianga no mercado, internamente, nos empregados, isto é:
“Atencao! Estes ndo vao me fazer de bobo!”.”
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Assim, embora a longevidade tenha um fator de risco atrelado a atratividade
das novas geragdes bem como de novos talentos, € possivel concluirque, esta pode
ser compreendida como um fator relevante para as empresas familiaresdesde que os
membros familiares compreendam que € preciso manter-se com um propésito de
futuro, fazendo uso desta histéria a seu favor, contribuindo para reputagéo,
reconhecimento da marca, credibilidade e confianga, sendo estes reconhecidos como
elementos motivadores do comportamento dos individuos que, por sua vez, também
sdo evidénciasde bom desempenho (PEREZ e RAPOSO, 2007; IBRAHIM, McGUIRE
e SOUFANI, 2009).

Como quefoidiscutidoemrelagdo ao reconhecimento dalongevidade comoum
ativo intangivel, é pertinente observar as orientagcées de Verbeke e Kano (2009) para
melhor compreensao deste comportamento. Os autores afirmam que Stewards e
Agentes estdo sujeitos as limitagcbes da capacidade de processamento de
informacodes e confiabilidade, e que essas limitacdes podem criar problemas entre
a capacidade do principal e do agente (no caso os membros familiares) em alcancgar
seus objetivos, mesmo que ndo sejam oportunistas. Com isso, percebe-se que a
compreensao da empresa familiar, com as lentes da Teoria da Agéncia, confirma a
existéncia dos tradicionais custos de agéncia decorrentes da relagdo agente-principal
(ex. risco moral, informagao assimétrica e oportunismo). Assim, o reconhecimento da
longevidade como ativo intangivel, acaba por poder representar mais um custo de
agéncia peculiara empresa familiar, assim como o altruismo e o engajamento dos
membros familiares ja identificados por Schulze, Lubatkin e Dino, 2003.

Em relacdo ao elemento equilibrio entre tradicdo e inovacéo, é importante
observar que durante o processo de analise, os trechos previamente codificados foram
revistos pela autora e as evidéncias nao apresentaram relevancia a ponto de reforgar a
literatura ou de apresentar situacdes significativas para caracterizar uma contribuicéo.

Neste sentido, este elemento foi desconsiderado nesta etapa de analise.

Assim, com tudo que foi apresentado, analisado e discutido, € possivel
compreender que a dimensao habilidade, no contexto do comportamento das familias
quelevam suas empresas familiares a longevidade, dizrespeito a capacidade de fazer

escolhas, sendo estas referentes (i) aos processos e estruturas de governanca que
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irdo adotar, sendo que estes se dao fortemente influenciados pelas caracteristicas da
familia e da propriedade; (ii) aos sucessores; (iii) ao papel a ser desempenhado na
empresa familiar, (iv) as futuras geragoes, (v) a mudar o que vem sendo praticado
pela (s) geracéo (6es) anteriores e, até mesmo, (vi) aqueles que nao irdo seguir a
jornada. Percebe-se que as familias estdo constantemente realizando escolhas que
impactam nas suas vidas pessoais, familiares, bem como na organizagao. E para
realizar estas escolhas é preciso adotar o comportamento de steward e de agente de
forma interdependente, ou seja, ora assumir um comportamento de steward, ora de
agente, ou ambos. E preciso ter a habilidade de estabelecer processos e estruturas
de governancga pautadas pelos pressupostos da teoria da agéncia para que o
comportamento de steward ocorra.

Em relagédo aos processos e estruturas da governanca, € possivel identificar os
pressupostos da Stewardship Theory nas suas praticas, umavez que estes processos
e estruturas apresentam papéis voltados para o compartihamento de cultura, valores
e informacdes que auxiliemna transicao das geragdes. A motivagao foi identificada
como intrinseca, bem como a busca pelos interesses mutuos. Também foi possivel
perceber a identificagdo com os negdcios e a existéncia de confianga. Importante
destacar, que estas estruturas e processos de governanga estao a servigo da familia,
da sociedade e da empresa, inclusive adotando estruturas especificas ao contexto em
que se encontram.

E a estas estruturas e processos, € preciso destacar a influéncia da
heterogeneidade da familia e da propriedade, ponto que normalmente néo é
evidenciado em trabalhos anteriores, uma vez que os pesquisadores se referem a
empresa familiar como um todo, ou a empresa e a propriedade, nao evidenciando
assim, o subsistema familia de forma explicita.

Os pressupostos da Teoria da Agéncia séo percebidos no acordo familiar, e
seus instrumentos organizam e regem todos o0s processos e estruturas de
governanga. A heterogeneidade dos subsistemas familia e propriedade igualmente
influenciam o conteudo e a forma como sao desenvolvidos tais processos.

Em relacdo a como ocorrem os demais elementos que caracterizam a
dimenséo habilidade, € importante comentar que, a resolugéo de conflitos e negdcio
em primeiro lugar, sdo pautados por comportamentos de agente e de steward de
forma interdependente. Negocio em primeiro lugar é o unico elemento que pode ser

caracterizado como custo de agénciatipico da empresa familiar, devido a percepgao
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assimétrica dos membros familiares em relacéo a este. Ja a conexdo com o ambiente
socioeconémico, flexibilidade para adaptagdo a mudanca e a inovagdo e 0
reconhecimento da longevidade como ativo intangivel, sdo elementos que ocorrem
pautados pelo comportamento de steward, uma vez que, para exercer/existéncia
destas habilidades é preciso ser auto realizador, pensar no coletivo e agir em prol da
organizacgao.

Assim, € possivel concluirque os elementos referentes a dimensao habilidade,
caracteristicos do comportamento dos membros familiares que levam suas empresas
a longevidade, séo identificados e compreendidos pela Teoria da Agéncia e da
Stewardship Theory de forma interdependente, diferente do que prop6s De Massis et
al. (2014) quando sugeriu que para a compreensao desta dimensao se utilizasse as
lentes da Teoria da Agéncia.

Para uma compreensao objetiva dos elementos caracteristicos da dimensao
habilidade o Quadro 19 foi desenvolvido. Neste, de forma sintética, sdo apresentadas
as evidéncias que foram ao encontro da literatura e as contribuicées oriundas deste
estudo. Os elementos séo classificados quanto a influéncia da heterogeneidade dos
subsistemas e da assimetria dos mesmos, nas duas ultimas colunas € sinalizado a
evidéncia da Teoria da Agéncia ou da Stewardship Theory. E assim, encerra-se a

analise da dimensao Habilidade.



Quadro 19 — Sintese dos elementos referente a dimensao habilidades

Elemento Literatura Contribuicoes A H ST TA
- Influéncia da heterogeneidade dos
- Relevante para determinagado de processos de sucessao bem ?ﬁi‘fgi?:;if“aar?'“:u?a%fspn?oa:e;
sucedidos (Gudmundson, Tower e Hartman, 2001); ressuUpostos daF')I'eoria daF,)A &ncia
Estruturas e - Auxiliam na formalizagao de processos de comunicagao porém P uando com caracterl’gtica d;e
processos de (Beckhard e Dyer, 1983; Handler, 1992; Jaffe, 1992; Ward e porem g ; Nao Sim Sim Sim
govemanca Aronoff, 1993); fﬁhmlha .nuclear, com Stewardship
- Influéncia da heterogeneidade da empresa familiar (Miller e eory,
Breton-Miller, 2005) - Estruturas que atendem as
' necessidades da familia, propriedade e
empresa.
- Evidencia a relevéancia, a contribuicao para o planejamento - Mediagao peculiar das maes em
Resolugdo de  sucessorio e a origem nos processos falhos e comunicagéo do familias nucleares; Poda da arvore; Nio Sim Sim Sim
conflitos passado (O'hara, 2004; Goto, 2006; Lansberg e Astrachan, 1994; votagdo; consenso; estruturas de
Seymour, 1993). governanga.
L o - Membros familiares precisam ser responséaveis pelo crescimento, - . . -
Negocio em 1 ela transigdo ao longo do tempo, assumir o legado, senso de - Sujeito aos efeitos da assimetria;
lugar pela transie 9 PO, 9 ’ . - Custo de agéncia devido ao altruismo  Sim Sim Sim Sim
propdsito, de comunidade, espirito de mudanga e fortalecimento da . ‘i
familia (Poza, Hanlon e Kishida, 2004). SImetrico.
- Recurso relevante, contribui para o crescimento econémico - Ambiente também apresentas as
Conexdo como (FemandezRoca, Lopez-Manjon e Gutierrez-Hidalgo, 2015); caracteristicas de steward como:
bient - Intersecgdes entre os interesses empresarias e seu ambiente t t leti tido d N3 N3 S| N3
soci?)rzcé?%anico socioecondémico, ndo restrito aos interesses familiares e szgn%i:wgnnetg occf;)ome Ir\(/)?ﬁe?t?r:elm(t)o ee ao a0 im Nao
empresariais (O'Hara, 2004; Goto, 2006; Pérez e Raposo, 2007; zn aiamento ’ P
Ibrahim, McGuire e Soufani, 2009). 94 :
Flexibilidade _ . ] . . )
para adaptagdo Caracteristica da empresa familiar longeva; - E constante e transgeracional; . .
amudanca e a Adaptacao as mudancas internas e externas; - Abrange todos os aspectos familia, Nao Nao Sim Nao
inovagéo - Mudancga e inovagao constantes (Pérez e Raposo, 2007). propriedade e empresa.
Reconhecimento - Longevidade fortalece a imagem, reputagao e credibilidade, Dois lados: (i itiv "
dalongevidade vantagem competitiva, é evidéncia de bom desempenho ;m Oa'sar?]egtsc; (e) (?i()Jie gtic\%e gueea ora Nso Nio Sim Nio
como ativo (Tapies e Fernandez-Moya, 2012; Pérez e Raposo, 2007; Ibrahim, retgr]ajéo de novos talgntos queg
intangivel McGuire e Soufani, 2009; Tapies e Fernandez-Moya, 2012). ¢ )

Fonte: Elaborado pela autora.
A = assimetria/H = heterogeneidade /ST = Stewardship Theory/ TA = Teoriada Agéncia




4.3 INTENCAO

Emrelagdo a dimenséao intencdo,De Massis et al.(2014) a descreve como sendo
a disposicao favoravel da familia de se engajarem um comportamento distinto, que
abrange os objetivos, as motivagdes e todas as agdes que impulsionam a familia a
influenciar o comportamento da empresa. Para a compreenséao desta dimensao, o autor
sugere aadogaodaslentesteodricas da Stewardship Theory. Paratanto, serdo analisados
e discutidos os cinco elementos identificados na literatura que contribuem para a
compreensao de como ocorre esta disposi¢ao favoravel das familias a se engajarem em
um comportamento que leve a longevidade de suas empresas. Neste sentido, nesta
sec¢ao busca-se analisar o ultimo objetivo especifico desta pesquisa, que consiste em
analisar como a Teoria da Agéncia e a Stewardship Theory explicam a intencao das

familias emrelagéo a longevidade de suas empresas.
4.3.1 Sucessao

Conforme apresentado no Quadro 12, e ja relatado, percebe-se a adogao de
diferentes praticas para a condugao dos processos sucessorios ao longo da trajetoria
de cada um dos casos, embora tenham sido unanimes os relatos referentes a forte
pratica da poda arvore, ou seja, a sucessao “de pai para filho primogénito”. O que por
sua vez representa uma contradigao, visto que esta nao foi a pratica adotada na
maioria dos casos. Com a observacdo dos sucessivos processos de sucessao,
percebe-se que a pratica da Poda da arvore e outras praticas que vieram a ser
adotadas, foram conduzidas com o objetivo de atender as necessidades tanto da
familia quanto do negdcio. Assim, é possivel perceber que as familias nao deixaram
seus processos sucessorios a cargo do acaso, como afirmam Sharma, Chua e
Chrisman (2000), ser uma pratica das empresas familiares.

Os processos relacionados a pratica da sucessdo “de pai para filho
primogénito” — poda da arvore -, percebida somente nos primeiros processos
sucessorios dos casos 137, 155 e 259, porém presente no discurso dos entrevistados
como algo atual e inclusive intitulado de “cultura catald” pode ser interpretado como
um elemento que contribuiu para o alinhamento de objetivos entre os membros

familiares. Ou seja, esta cultura explicita exigiu posicionamentos em relagdo a
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sucessao, uma vez que era necessario realizar compensacgoes financeiras para os
que nao iriam continuar no negocio, ndo os deixando ao acaso. Com isso, percebe-se
que a “cultura catald” teve o papel do planejamento sucessorio, evidenciado por Ward
(2009) e Astrachan e Kolenko (1994) como fundamental para assegurar a
continuidade e propriedade da empresa familiar. Relacionando o fato de que todos
respondentes citarem a “cultura catald”, significa que todos “conhecem o plano
sucessorio”. Porém, sendo que as sucessodes ocorreram de forma distinta, diferente
da “regra”, percebe-se que, a “cultura catald” € a “regra clara” a partir da qual é
possivel discutir, questionar e decidir inclusive alterar a “regra”.

Assim, é possivel perceber que a “cultura catala” também contempla aspectos
relacionados as compensacgoes financeiras, reforgando a relevancia da existéncia de
regras claras, uma vez que esta pode representar uma abordagem de resolugéo de
conflitos proativa, necessaria em processos de transicao de geragdes. O que por sua
vez, corrobora com o que Dunn e Hughes (1995), Lansberg e Astrachan (1994) e
Seymour (1993), afirmam em relacdo a essa necessidade. No sentido de resumir e
evidenciar as informag¢des do Quadro 12, o Quadro 20 foi organizado, possibilitando

melhorvisualizagido destes processos sucessorios apresentados.

Quadro 20 — Processos sucessorios e praticas adotadas

137 155 179 259
De pai para filho primogénito 28 22 1°, 2°,3°,4° e 5°
Podada arvore 3° 2°e3°
Situacional 1°,3%°e4° 1°e 4° 1°e 4° 6°, 7°,8%e 9°
Total 4 4 4 9

Fonte: Dados da pesquisa.

Como conteudo do Quadro 20, percebe-se que a maiorincidéncia dos processos
sucessorios € situacional, o que representam a capacidade de adaptacido das empresas
familiares ndo s6 as necessidades da familia e do negdcio, como também a aspectos
culturais de contexto temporal e social. Estes fatores que exigiram a capacidade de
adaptacao também a exigiram em relagdo ao comportamento, sendo que é possivel
identificar comportamentos de agente e de steward em um mesmo caso, porém em

situacgodes diferentes. Como evidéncias destas capacidades de adaptagéo, bem como os
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fatores e o comportamento adotado, os trechos transcritos no Quadro 21 foram

selecionados para evidenciar estes pontos.

Quadro 21 — Processos Sucessorios Situacionais e evidéncias da capacidade de

adaptabilidade

(continua)

Casos Capacidade de
adaptacao

Transcrigoes

155 Em 1862
fundagao por
uma mulher,

12 Sucesséo
para sobrinha

R155 _5F: “O que quero dizer é que as duas levavam a empresa, eram
elas, depois sim que passou a homens, mas eram elas... Eu nédo
conheci a nenhuma delas, mas deviam ser de carater. ....naquela
época levar um negoécio em Barcelona eh... Devia de ser dificil. Mas
enfim... Mais que catalé pela cultura catélica da época... Mas bem, sim,
sim, estavam elas...E ndo tiveram filhos, de fato ele morreu antes... E
entdo depois a herdeira... Sua sobrinha...”

Steward - Fator psicoldgico - Uso do poder - Poder pessoal, como elemento intrinseco do individuo no contexto das
relagdesinterpessoais, e ndo pela sua posigio efetiva

179 Em 2010
inclusdo dairma,
pelo pai,
motivado pelo
desejo dos
irmaos

179 _5M: Aqui na 179, definitivamente, a tradigcdo e a cultura e o valor
era, que as mulheres ndo participavam... que as mulheres recebiam
bens e imoveis. Entdo, ndés os irmaos, decidimos quando fizemos o
processo de acordo, que nos parecia injusto que nossa irma, pelo fato
de ser mulher, ndo tivesse...Ndo participasse do negdcio como
acionista, ndo é? Isto ja a entradas do século XXl, acabou, foi
decididamente... Digo, ora! E entdo ...decidimos que nossa irma,
entrasse como acionista. Claro, o meu pai ficou um pouco chocado
com tudo isso, pela tensdo. Mas ele viu, olha, “Eu prefiro ser o dltimo
em...”. Ou seja, “o0 primeiro em mudar esta tradigdo e ndo o ultimo em
manté-la”. Sabe? E disse: “Se meus filhos querem isso”, pois, iSso
ocorreu no processo de acordo com o consultor e tal, o consultor disse:
“Eh, que os teus filhos mudardo o dia de amanha, hein? Vao fazer com
que sua irma seja incluida”, entdo meu pai disse: “Ah, antes que eles
o fagam, fago eu”. Entao fez com que minha irm& entrasse. Primeiro
com menos agbes e logo com igualdade de agdes.

Steward — Altruismo simétrico entre os irmaos — corrobora prevalece através do papel desempenhado pelos objetivos ndo
puramente financeiros da familia, grau de altruismo, grau de confianga, emo¢des e sentimentos, e sua influéncia sobre
contratosrelacionais (CORBETTA e SALVATO, 2004; CHRISMAN et al., 2012).

259 Em 1912 Unica
herdeira,
solicitagao de
uso de nome
composto para
nao perder a
tradicao

R259 10F: “.. Entao, nossa familia comegou... Nado sei, comegou com
o francés esse e foi passando de pai para filho, de pai para filho, de
pai para filho. Até que chegou ...asétima geragdo, que era filha unica...
Que infortanio, ndo é?... Entdo, ao ser filha unica teve que herdar tudo
e se casou com um senhor... Que todos eram de outro sobrenome até
aqui. Entdo, ao se casar esta com um outro sobrenome, os filhos que
eram meu avé e o avé do meu primo 1 e do meu primo 2, se chamavam
deste outro sobrenome e segundo nome o nome do fundador. Entao
eles pediram ao Estado Espanhol a possibilidade de... Para ndo perder
a origem do nome do fundador, de unir, pois os dois sobrenomes em
um s6. Por isso o sobrenome (...) é um sobrenome composto. E isto
vem da sétima geragéo....”

Steward — Evidénciaaafirmagdo de Vallejo (2009) as empresas familiares sio capazes de gerar um ambiente onde seus
membros (familiares ou n&o), se identificam, se envolvem e s&o leais a organizagéo; potencializando o seu desempenho e

a suasobrevivéncia.
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(concluséo)

Casos Capacidade Transcrigoes
de adaptagao

259 Maior R259 10F: Entre meu pai e meu tio tinham um pacto... Porque isto
concentragao vinha desde... Da tradigcdo catala, ndo é? Que somente homens. Isso.
de agdes para Para o pai, estava tudo muito facil, tinha uma filha a qual, pois lhe deu
uma rama outros valores entdo um apartamento em Barcelona, mais ndo sei o

que, mais ndo sei quanto, mais agées, bem. Recompensou-a com o

Compensagéo ; N i ~

das fFi)Ihas c%m que podia. E meu tio disse: “Pois que tenho acbes e tenho quatro
o patriménio coisas, ndo posso compensar em partes iguais entdo,...” E meu pai
dapin dustria tranquilamente: “Pois dé a eles um cinco um seis um sete por cento do

que acreditas ser conveniente... Aqui tinha um 55%, e seguiu
mantendo os 55% por cento... Meu avé era o mais velho, e seu pai e
sua mée lhe deram os 55%... Assim que foi descendo 55% e 45% e
vai descendo... E vai descendo...

Agente - Modelo econdmico do homem (Homo economicus): individual

259 1920 R259 10F: Nas dultimas trés geragbes... No acordo: que podemos
(aproximadamente) transmitir nossas agbes de pais a filhos, sem nenhum problema,
Sucessio sempre e quando o filho aceite o acordo... E que se casa-se, tem que
patrimonial via fazer acordos pré-nupciais para evitar que, em caso de divorcio, se
Acordo percam.

Familiar

259 Familia R259_11F: ... A geracdo do meu pai, hdo sei se o meu tio segundo te

numerosa explicou que agora somos duas ramas familiares? (...) que é onde, ...,

s&o... Meu pai, séo seis irméos. E por parte da outra eram cinco, agora
vivem dois, certo? Morreu trés e agora na geragdo do meu avé, ele
herdou tudo, meu avé. Minha tia avé herdou coisas, mas ndo do
patriménio industrial, entdo isto do meu tio ao longo dos séculos que,
todo o patriménio industrial da familia se mantivesse unido... Entao a
geracdo da minha méae ja nasceu com isso assim, mesmo que 0S
homens que trabalhem na empresa sao os que herdaram a maior parte
das agbes. Ja na minha geragdo ja ndo é assim, eu sou uma mulher
((risos)), e ja vés, ou seja, que um pouco... Que vai mudar.

Agente — Vis&o contratual da firma — o comportamento é o resultado do processo complexo de busca do equilibrio, uma vez
que os objetivos conflitantes dos individuos s&o equalizados p or relagbes contratuais. Jensen e Meckling (1976)

Fonte: Dados da pesquisa.

Com o que foi apresentado e discutido, pode-se perceber como 0s sucessivos
processos sucessorios ocorreram até o momento da pesquisa e a relevancia da
existéncia de regras claras para isso; bem como a capacidade de adaptagédo. Faz-se
relevante compreender como ocorreram 0S processos sucessores tanto quanto
observar como cada um esta evidenciado o seu planejamento sucessorio, para assim,
ter um ponto de partida para a discussdo. Com isso, percebe-se a necessidade de

discernimentoentre a sucessao sob o ponto de vista patrimonial e gerencial. Do ponto
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de vista patrimonial, ha diferencas entre os casos, que permitem ser classificados

como de steward e de agente.

O caso 155, pode ser classificado como steward uma vez que apresenta
perspectiva emocional,com a qual compreende que ter mais ou menos agdes nao €
o ponto que ira fazer a empresa continuarou nao, o que € igualmente corroborado

pela falada irma quando questionada sobre a participacao societaria que possui.

R155_5M: Isto é, a questao das agbes, das sociedades, para mim era uma
coisa muito fria e deixava como uma situagao de, minhairmatem 3% e eu
tenho... Ndo. E que ndo é assim, ndo. Somos uma familia, ndo vai por
porcentagem ... “Eu sou 14% familia e tu s6 4% familia.” Para mim era
mais importante o fato de que as pessoas das seguintes geragées tinham
o direito, ndo diria o dever de continuar com isso, mas que tinham que ter
uma formacgéo, que tinham que cumprir com esta filosofia de que isto nao
€ uma startup dessas que tu crias para ver se podes vendé-la passados
trés anos de vida. Ndo é uma coisa para enriquecer-se e sim para que te
permita viver. Para transmitir e um pouco para transmitir isso...

R155 5F: Olha... Eu acredito que sim, mas ndo tenho certeza. Desculpa.
((Risos))... Ou seja, entende que me dediquei ao departamento criativo.
((Risos)) Eu diria que sim, mas ndo tenho muito controle... Ndo tenho ideia.
Mas nem ideia, hein? Ou seja, eu diria que sim. Meu irm&o vai te explicar
isso melhor.

Comas evidénciasdo caso 155, que apresentaum comportamento de steward,
corrobora-se a existéncia de questdes emocionais envolvidas nos processos
sucessorios, conforme Mossholder et al. (1988) alertam existir. Porém, é percebido
que estas podem exercer um papel negativono processo sucessoério,nao somente de
ameacga e dominio negativo, podendo interferir negativamente na longevidade do
empreendimento familiar, como é posto por Mossholder et al. (1988).

Por sua vez, o comportamento de steward no caso 155, também evidenciao
fator psicolégicorelacionadoao uso do poder proposto pela Stewardship Theory, uma
vez que Davis, Schoorman e Donaldson (1997) o descrevem como elemento
intrinsecodo individuo no contexto das relacdes interpessoais, e nao pelasua posicao
efetiva, sendo que a referéncia de poder se da pela identificagcdo dos individuos uns
com os outros, através do tempo.

Por outro lado, os casos 179 e 259, ja aferem maior relevancia em relacéo a
participagao societaria, apresentando uma postura de agente, que por sua vez, exigem

estruturas e processos de governanga como mecanismos auxiliares paraacondugao dos

seus respectivos processos sucessorios patrimoniais. O caso 259 apresenta a questao
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da participacao acionaria de forma racional, enquanto no caso 179, atualmente, todos os
sdcios possuema mesma participacao societaria, e porconsequéncia possuem equidade
de poder. A transcricdo do trecho a seguir, referente a este caso, evidencia a liberdade
controlada que cada socio tem emrelagéo a suas agdes, uma vez que estao regidos por
um acordo familiar. Esse relato reflete a visdo contratual da firma de Jensen e Meckling
(1976),quando temporfinalidade mantero equilibrio das rela¢des oriundas dos possiveis
objetivos conflitantes dos individuos (nesta situacdo, membros familiares). Este caso,
também evidencia a preocupacgao em relacdo a uma possivel concentracdo de agbes na
62 geragao em decorréncia da diferenca do numero de filhos de cada s6cio. Assim, as
transcri¢gdes dos trechos a seguir, evidenciam a percepgao de cada um dos casos em
relacao a estas questdes de concentragao e pulverizagdo do capital, bem como seus

reflexos na evolugéo da organizagéo e de seus processos e estruturas de governancga.

R179 _5M: Sim que esta estabelecido pelo acordo que as agdes s6 podem
passar a membros da familia, isto esta claro. Ndo se comunica, nem com
cénjuges, nem a outros, ndo é? Isto esta estabelecido e também esta
estabelecido que bom, se alguém morre, as agbes passam para seus filhos,
ok? Na proporgdo que queiram. Se a minha irmé& quer passar para os trés
filhos que ela tem, mais para um que para outro, para ndés enquanto seja
filho, da no mesmo. Aqui sim tem uma questao que, curiosamente, porque
segue por aqui... Adivinha quantos filhos tem meu irmdo mais velho? ...
Um... ((Risos))... Claro, é curioso, ndo é? ... Claro, o que acontece, que
aqui tem um filho... Um filho, trés filhos, dois filhos, trés filhos e trés filhos.
Com o qual este... Vai ter mais que o resto... Individualmente... Entdo a
sucessao de acionista, bem, tera o seu curso.

R259 10M: Conselho de administragao, onde aqui participamos 0s quatro
que estamos na holding, ou seja, bom: nés quatro; mais um sobrinho meu,
que é... Ou seja, que é da rama do meu irmé&o que faleceu em 2004. Aqui
tem dois meninos e uma menina. Estes daqui ndo os permitimos. ((Risos)).
E estes sdo socios atuais, estes sdo socios. Herdaram a parte proporcional
de cada um, ou seja, cada um herdou um tergo da parte que tinha... E ele
participa por sua participagdo societaria... E em representagdo de seus
irmaos...

O caso 137, por sua vez, apresenta tanto o comportamento de steward quanto
de agente. O de steward é evidenciado pela visédo situacional e simbdlica da questao
societaria, uma vez que 0 processo sucessorio patrimonial esta decidido, porém nao
executado. Esta decisdo projeta a equidade de agdes para a proxima geragao onde
um dos socios atual ira doar parte de suas agdes para os sobrinhos, para que na 62
geracao todos tenham a mesma participagao, mesmo que isso represente redu ¢ao

significativa do patriménio atual, que seria inclusive herdado por seus filhos. Atitude
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esta que pode ser caracterizada como comportamento altruista dos membros
familiares, descrito por Ward (1987), que fomenta a lealdade e retrata 0 compromisso
entre a lideranca e a prosperidade de longo prazo da empresa familiar. O trecho
transcrito a seguir, evidenciao comportamento de steward do membro da 42G do caso

137, tio de quem se refere a transcrigéo.

R137_5F: ... 47% do meu pai, 47% do meu tio e 0s seis irmé&os temos uma
acdo... E nos decidimos, a partes iguais entre todos, independentemente
de quem trabalha ou ndo na empresa. Ou seja, que, agora vai ser diferente,
na proxima geragdo. Sobre esta questgo... Membro da 4°G ainda tem
cinquenta por cento, por conseguinte nos cabe 12,5% e para eles 25%...,
uma sexta parte para cada um... Entdo, Membro da 42G foi supergeneroso.
Bom, ainda ndo se concretizou. Mas enfim.... E eu lhe digo: “Olha, eu como
entendo que meus sobrinhos participaram tanto...

Porém, ainda em relagdo ao caso 137, ao término deste assunto referente a
sucessao patrimonial, o mesmo respondente, sobrinho do acionista que ira receber
parte da doacéao, observa: “Ou seja, esta familia leva tanto como a outra, entdo: uma
sexta parte para cada um...ou seja, e eles aceitaram com muita naturalidade hein!
Acredito que ndo tenham feito contas, mas... perdem algum... como uns 4 milhées de
euros, hein.” (R137_5M). Assim, com este relato € possivel perceber uma assimetria
de informacgdes, que por sua vez retrata o que Verbeke e Kano (2009) comentam em
relacdo aos stewards e agentes. Os autores alertam que, mesmo estes nao sendo
oportunistas, os mesmos estdo sujeitos as limitagbes da capacidade de
processamento de informagdes e confiabilidade, o que por sua vez, indica a
necessidade da adog¢éo dos pressupostos da Teoria da Agéncia.

Do ponto de vista gerencial da sucesséo, percebe-se que todos os casos
137,155 e 259, fazem referéncia a incorporagdo de membros familiares a gestéao
desde quetenhamperfiladequado.lsso ndo sendo possivel, relataram disponibilidade
para que sejam contratados gestores nao familiares. O que acabou por retratar uma
interdependéncia do comportamento de steward e de agente. Abaixo sao transcritos
trechos que evidenciam o que vem sendo praticado, com os quais se percebe que 0s
proximos processos sucessoérios serdo conduzidos de forma situacional,
considerando inclusive questdes contemporaneas do ponto de vista social, como a
inclusdo das mulheres; como do ponto de vista da gestdo, como a contratagdo de

gestores nao familiares e a implementagao de estruturas e processos de governanga.
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R137 _4M: “Estamos vendo por que depende de duas coisas: depende de
que se queiram vir trabalhar na 137 ou n&o, e logo das capacidades que
tenham. Ou seja, eu sou da opinido, pessoalmente, de que se quiserem
entrar a trabalhar na 137, eu néo teria problema. Ou seja, para mim estaria
tudo bem. O que acontece é que depende da capacidade que tenham,
podem ocupar um cargo ou outro. Isto é, ndo por levar o nome (...), é que
poderdo ocupar um posto de direcdo. Isto é o que eu penso. ... Por parte
do R137_5M, ele considera que com a quinta fechou-se a possibilidade de
entrar na 137, ou seja que, a sexta, recebera agbes mas nédo podera
trabalhar na 137, isso é o que considera R137_5M. Mas isto se esta por
ver. O certo é que pelo fato de se chamar (...)ndo terdo acesso a um cargo
de diregdo.”

R155 5M: “.. Necessitas que haja alguém entre as decisbées do dia a dia e
a familia. Eu penso que nesse ponto seria necessario. Além do mais penso
que existe uma questdo de volume, se em algum momento queremos
crescer em volume, nestes momentos o limite sou eu. E penso que chega
um momento em que, mesmo que ja ndo consigas lidar com tudo e que
falvez se deva adicionar o mesmo frente que tenho em todas as outras
sociedades, em 155 deveria-se adicionar, ndo? Pessoa que tivesse as
faculdades de n&o limitara minha capacidade e ndo ter nenhum problema
em empregar essa estrutura. Mas nunca desvincular-me da gestéo, isto é,
por mais lhe pese a pessoa que ponhamos, eu vou estar ai, como o0 meu
pai, dizendo: “Eu n&o faria assim, hein?”

Com estas ultimas evidéncias, € possivel corroborar o que Gudmundson,
Tower e Hartman, (2001) afirmam em relagdo a adog&o de estruturas e processo de
governanga, comentados anteriormente, o que por sua vez é identificado pelas
caracteristicas da Teoria da Agéncia.

Assim, com tudo que foi apresentado e analisado, percebe-se que as familias
pertencentes a estas empresas longevas em estudo, de uma forma ou de outra,
planejaram os seus respectivo processos sucessorios, 0 que por sua vez, oferece
subsidios para sustentar as afirmacdes de Beckhard e Dyer, (1983); Handlere Kram,
(1988) quando referem ser a auséncia da preparagdao para sucessao O maior

impedimento da sobrevivéncia das empresas familiares.

4.3.2 Valores Transgeracionais

Para a compreensdo dos valores transgeracionais, além das transcrigoes,
também foram observadas as declaragcdes formais de cada um dos casos em relagao
aos valores organizacionais, uma vez que Bonti e Cori (2013) observam a existéncia

de uma ligagao clara e forte entre os valores da empresa e a longevidade do
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empreendimento (ARONOFF e WARD, 1995; MILLER e BRETON-MILLER, 2005;
DYER, 2003; SHARMA e NORDQVIST, 2008). Neste sentido, com base em dados
secundarios, foi possivel elaborar o Quadro 22, o qual tem o objetivo de evidenciar as
declaracdes de valores dos respectivos casos 137,179 e 259. O caso 155 ndorealiza

a divulgagao dos mesmos.

Quadro 22 — Valores declarados

137 179 259
Profissionalismo Unidade Respeito e responsabilidade
Inovacéao Ressonancia Exceléncia nas relagdes
Discrigcao lluséo Empresa familiar
Visao de longo prazo Ambigao Inovagao

Confianga Competitividade
Histéria

Fonte: Respectivos websites, que ndo serdo citados para manter o sigilo das mesmas.

Com a observacdo do Quadro 22, percebe-se que os trés casos fazem
referéncia ao valor inovagao, sendo que no caso 179, esta implicito no valor ambigao,
uma vez que este é descrito como “Respeitar o passado, mas questionando o
presente. Inovar, criar e ser audacioso. Crescer e Internacionalizar’. Valor este que
vai ao encontro das habilidades das empresas familiares de comportamento longevo,
conforme descrevem Zellweger, Nason e Nordqvist, (2012) e Pérez e Raposo (2007).
Chama atencao o caso 259 explicitar o fato “Empresa Familiar’ como valor. Este
quando questionado, comentou “... levar 259 anos, ano que vem 260 de pais a filhos,
pois isto € um valor. Algo entre todos havemos de ter feito direito, me imagino. Entéo,
pois isto é um valor importante” (R259 _10M).

Com a analise exploratdria dos casos nao foi possivel evidenciar quais valores
podem ser reconhecidos como fatores-chave para longevidade, conforme sugerem
Bontie Cori (2013). Porém, é possivel perceber que esses valores sao similares aos
do negdcio e abrange a familia como um todo, inclusive todos os empreendimentos,
podendo assim, de fato, serem entendidos como valores transgeracionais. Com a
observagdo dos casos, € possivel perceber que os valores transcritos a seguir
permitem concluir que estes se mantém ao longo do tempo, que possuem um
denominador comum, que podem estar interconectados e que podem ocorrer com

variagdes em intensidades.
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R137 _5F: “Mas bem, acho que também é saudavel, porque temos que viver
em funcdo das cartas que nos sdo dadas.. Ou seja, que tém um
denominador comum de valores muito importante e eu acho que se viveu
bastante... Ou seja, vivemos a mesma experiéncia quando pequenos e
tal... se pegassemos um medidorde valores, ndo seria 0 mesmo valor, iSso
nédo pode ser. Acho que seriam nomeados 0s mesmos, mas ndo com a
mesma intensidade.”

R179 _5M:”... Estes sGo maisde negdcio, entao ao fazer isto... Ao criar este
patrimonial de Conselho de administragdo, fizemos um plano estratégico e
voltaram a sair 0os novos valores. Entao, aqui no novo acordo, fizemos uma
mistura, destes valores e estes valores. ... Mas estes sdo, esta tudo
bastante interconectado... Mas tudo é a mesmamusica, hein? Quiga a letra
mude um pouco, mas é a mesma musica.

R259 11F: Queremos que a holding familiar... Porque agora sé temos este
negociode Produto A, assim que queremos diversificar o negocio familiar e sim
que desde a 259 Group, que é a holding, se esta redigindo uns valores novos,
miss&o e tudo isso, ok? Mais focado no que quer a familia... Agora estamos
trabalhando, poispara criaresta holding familiar, acimade tudo, para diversificar
0S negocios, estar em outros negocios que hoje ndo estamos e com outros
valores mais da familia, ok? Que muitos coincidem, ok?

Assim, é possivel corroborar o que Falco e Vollero (2015) afirmam, que estes
valores, que contribuem para a longevidade, sao transgeracionais quando existe relagéo
entre propriedade, empresaa familia, e por consequéncia, esta relagao afeta fortemente
os valores fundamentais da prépria familia, ndo sendo restrito ao negocio. Ainda neste
sentido, percebe-se que estes valores transgeracionais sdo percebidos como norteadores
das familias conforme descreve o membro familiar do caso 179: “a questao dos valores
aqui, € importante... Os valores ajudam muito, € como nés decidimos manter o curso da
nave, ok? O barco. E, sobretudo, atua como um farol, ok?” (R179_5M).

Em relagao as origens dos valores transgeracionais, Aronoff (2004 ) afirmam que
sao trazidos das familias paraas empresas e néo criados dentro das empresas familiares.
Situacao esta percebida no estudo, uma vez que vai ao encontro do relato do entrevistado
pertencente ao caso 137, que diz: “Eu acredito que sdo valores que se transmite no seio
da familia, ndo é? Eu acredito que meus pais nos educaram os quatro nestes termos e
compartilhamos destes valores e a geragéo seguinte eh...” (R137_5F).

Com os relatos dos casos, também foi possivel identificar fatores que podem

influenciar os valores transgeracionais, 0os quais sao transcrito a seguir no Quadro 23.

Quadro 23 — Evidéncias dos fatores que influenciam os valores transgeracionais

Citagoes
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R137_5F: Claro, como vao passando os anos, cada geragdo se cria com mais eh... Bem estar
econbémico, nao é? Com o qual ndo ha tanto contato com o esforgo feito pelos anteriores.
Entao, por exemplo, até os catorze anos vivemos em uma casa... Tu tens a lembranga de que
era um lugar, ja te digo... Lembro-me daquela sala, abrias a janela e vias as galinhas
literalmente. E claro, meus sobrinhos ja ndo tém essa realidade, ndo é? Ou seja, vivem em
um apartamento com piso... Ou seja, pode ser que se dilua este valor.

Ascensao

R137_5F: Eu acho que agora, mais velhos, pois 0s casais, por exemplo, que cada um
escolheu também... Sdo muito diferentes entre si, com valores diferentes e isto vai (moldando)
cada um de uma maneira diferente, ndo é? As experiéncias que cada um teve ja de adulto ou

as pessoas com quem decidiu compartilhar sua vida.

Conjuges

R179 _5M: Aqui ja viste bem, existem regras, existem umas regras, mas sdo mais tradicionais,
ndo é um acordo... Farol. Em momentos de intempérie, em momentos de bloqueio, entao
“vamos para 1a”, ndo? Todas estas questbes, este 179, além do mais tu vés que aqui tem a
palavra 179, ndo é? E falamos muito destes problemas, a questdo da confianga, o valor da
histéria, ndo é? Falamos também, de ter alegrias, paixado, deve-se viver isto, na empresa
familiar. E o projeto do legado e sao importante, estdo la, ndo, ndo... E tentas passa-los a
sequinte geragdo, nao? Explicando-lhes a histéria do fundador, que era muito trabalhar etc.
De que veio andando, de que varria, tudo isso. Ou seja, eu acho que isto dos valores... Ajudam
muito na questéo da longevidade, também.

179_6M: Sim, publicou a histéria da sua vida. E ai também sabes, conheces um pouquinho,
depois... Sim, ndo... Deixa ver, na familia sempre acontece, ndo é? Seja o que for. andas por
Barcelona e olha: “Aqui viviam meus avés”, “Quem eram teus avés méae?”, e minha méae te
conta. E perguntas para minha méae: “E quem eram? Como se chamavam? E, onde moravam,
com quem moravam?’, e te conta. E entdo depois, passados alguns anos, volta e veja bem,
olha: “Aqui é onde moravam meus bisavés”. Entdo pouco a pouco vais, bem falar da familia
nao é em um dia, “Olha, me conta tudo”. Nao, vai aparecendo.

R259 11F: A temos escrita, ja forma parte do catélogo, se tu queres ler, aprender, memorizar
ela ou seja o que for. Eu de cor ndo sei contar. Mas li varias vezes, sei onde posso encontra-
la e setenho alguma duvida... Mas agora ndo me venhas com: “Quem era o gerente da terceira
geragcdo?”, porque ndo saberia te dizer. Mas sim, temos tudo documentado, e quem quiser
pode consultar... Bem, pois no acordo estdo todas as regras de governanga, da entrada de
familiares na empresa, bem, um pouco dos valores da familia, os 6rgaos de gestdo. Nao sé
como se rege Conselho de administragdo, mas sim também propusemos um Conselho de

familia, que esta acima.

Registro e transmissao da histéria

R179_5F: Sim, sim. Transmitimos. Explicamos. Para que, deixa ver... Nesta geragéo, em que
a mais jovem tem catorze, minha filha, e o mais velho tém trinta e dois, que |hes conte com
muito detalhe, de que se as acbes de quando alguém morre vai para la ou para ca, ndo lhes
interessa muito... Interessa-lhes mais a... A questao de que é melhor trabalhar aqui ou, ndo
pode trabalhar aqui, porque néo... Toda esta quest&o.

R155 5M: Eu ha muito tempo que tento explica-la, isto é, me pegou uma paixao pela
genealogia e para entender, tentar entender a origem da familia além daqui. Existem teorias,
néo é? Isto é, do principio, desde o primeiro sobrenome a... Sem ter todos os degraus, mas
chegamos ao primeiro com o sobrenome, que era um militar romano que lhe concederam a
area que se chamava assim. ..., e que daqui vem o nome 155, e de alguma forma entdo mais
ou menos vais tendo o... E tento viajar pelo pais, tanto por esta area, como por a outra, em
areas da parte da outra familia ou Menorca, e tento mostrar-lhes os lugares, ndo é? Isto é,
que entendam entdo que existem umas ‘mécias”’, umas ruinas de “mécia” de fulano que lhe
deu a outro fulano, que era um inglés que veio aqui, que é nosso antecessor, NOSSO
antepassado. E tento explica-lo, mas neste momento é... Estive contando e ainda nédo se ddo
conta, ndo é? Mas a mim me da a sensagdo de que, meu pai o fez comigo também e demorei
em me interessar. Porque é interessante aprender e saber das origens de cada um e de
porque estamos aqui, ndo é?

Momento de vida das futuras geragoes

Fonte: Dados da pesquisa.
Observando as transcricdes € possivel perceber que estes valores estido

relacionados a questées concretas como (i) a forma como a histéria é registrada e
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transmitida, como também a questdes subjetivas como (ii) a entrada dos cdnjuges,
que trazem consigo seus proprios valores e habitos culturais, (iii) a ascensé&o social
econdmica e (iv) o momento de vida das futuras geragdes.

Com o que foi exposto, percebe-se que os casos, implicita ou explicitamente,
compartilham seus valores familiares empresariais, 0 que gera um legado de valores,
objetivos e metas comuns a serem seguidos por geragdes e geragoes, e que estes
fazem uso da educacéo e da socializagdo como as principais formas de transmissao,
o que, com certa dose, vai ao encontrodas recomendacgdes de Aronoff (2004) e Tapies
e Moya (2012).

Um fator importante percebido sdo os diferentes posicionamentos em relacéo
a transmissao destes valores. Percebe-se que ha casos que possuem uma visao
organica desse processo, como evidencia o relato do caso 137. Também identificado
nocaso 179, o qual apoia suas iniciativas em estruturas de governanga para conduzir
a transmissdo dos valores para as proximas geragdes, conforme evidenciam as

respectivas transcricdes a seguir.

R137_5F: N&o o relatamos em nivel (restrito) e ndo acho que exista uma
sensacgdo de que faca falta. Eu sei que sim que o fizeram, houveram
comentarios no passado.. Ou seja, um pouco de reflexdo mais
franscendental de, por que queremos ter uma empresa? O que
queremos fazer juntos e o que ndo? Mas o certo é que ndo houve... Nao
sei se houve consenso ou hdo houve a oportunidade de gerar um relato
mais profundo neste sentido.

R179 _6M: Bom agora sim que ultimamente, nos ultimos trés ou quatro
anos, sim que esta surgindo uma vontade por parte da quinta geracéo,
minhamaée e seus irmaos, meus tios, estdo tendo o interesse por ensinar
a sexta geragdo os valores de receber uma empresa que... Algo que
recebes e tens que transpassar a sétima geragéo. Isso, estdo nos
ensinando agora. Claro que agora estdo como... Ja ndo tem ninguém de
forma executiva, estdo concentrados 100% em manter a empresa. E sim
existe alguma estrutura para fazé-lo, bem, estamos comegando a fazer
umas assembleias familiares. Na assembleia familiar estdo comegando
a criar todos estes valores, estamos reunindo todos estes primos com os
maiores, a0 menos os maiores de 25 anos la. Entdo nos explicam a
situagéo, o que tem, o que teve, nos nos envolvemos muito mais, agora
nos informam, envolver-nos, ndo sei se pode-se dizer, informar-nos
muito mais.

Assim, percebe-se que o comportamento da familias pertencentes a estes
casos, também vai ao encontro do que pressupdem a Stewardship Theory, uma vez

que esta afirma que, quando acionistas e gerentes (leia-se membros familiares)
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compartilham os mesmos valores, ou seja, quando seus valores sao convergentes —
isso gera uma percepgao interna de responsabilidade que pode resultar em um
comportamento responsavel, sendo esta responsabilidade traduzida no compromisso
de manter o legado e transferi-lo para as proximas gera¢des. Porém, percebe-se que
conforme o numero de familiares cresce e as relacbes familiares se distanciam, é
necessaria a adogao de estruturas de monitoramento para que estes valores se
mantenham convergentes e explicitos, ou seja, sdo adotados processos e estruturas
da Teoria da Agéncia. Situagdes estas que igualmente evidencia a interdependéncia
de ambas teorias para compreensao do comportamento que leva a longevidade das

empresas familiares.

4.3.3 Empreendedorismo Transgeracional

Com a observagdao dos casos € possivel perceber diversas situacoes de
empreendedorismos posteriores as atreladas aos fundadores, compreendidas como
empreendedorismo transgeracional. Assim, até certo ponto, como esperado, é
possivel confirmar a afirmagao de Zellweger, Nason e Nordqvist, (2012) de que a
longevidade é um fator fundamental para a transgeracionalidade, sendo um dos
elementos de maior influéncia para o empreendedorismo desta natureza.

Evidéncia disso sdo os diversos eventos ja apresentados no Quadro 18, no
qual para cada lancamento de novo produto, cada nova fabrica instalada, cada
inovacgao, foi necessaria a lideranca de pelo menos um membro familiar com perfil
empreendedor. Percebe-se que em cada caso, as caracteristicas do contexto da
familia e da empresa, sao elementos que influenciam o empreendedorismo
transgeracional, porém o fator determinante percebido € a capacidade de estes
membros familiares empreenderem. Comisso, ndo € possivel evidenciarque a cultura
da Stewardship, manifestada em responsabilidades de tomada de decisdes
estratégicas e estruturas de governanca participativa, esteja associada a niveis mais
elevados de empreendedorismo em empresas familiares, conforme descrevem
Eddleston, Kellermanns e Sarathy (2008).

Os casos 137 e 155 sao evidéncias disso, uma vez que em ambos 0s casos
ocorreu o processo da Poda da arvore e 0s membros que permaneceram na gestao
do negocio familiar exerceram o papel de empreendedores transgeracionais. Porém,

em relagdo aos que sairam, e inclusive com recursos financeiros, somente os
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membros familiares do caso 137 foram empreendedores e hoje sao proprietarios de

outras empresas, 0 que ndo ocorreu no caso 155. Com os casos 155 e 179 também

€ possivel perceber ainfluénciado perfildos membros para que o empreendedorismo

transgeracional ocorra. Neste sentido, as transcrigées a seguirevidenciamainfluéncia

da confianga e dos perfis complementares no empreendedorismo transgeracional.

R137 _5F: “.. meu tio é mais comercial, administracdo, totalmente
comercial e meu pai € muito mais o técnico. Ou seja, foi ele quem apostou
em pesquisanos anos 85, e durante os primeiros anos foi muito dificil (...) E
que eu acredito que o grande éxito daqui é que o ‘padding” foi perfeito.
Porque o que um néo gostava... Ou seja, os defeitos de um eram o éxito
do outro e vice-versa, porque, meu pai por exemplo tem uma mentalidade
muito técnica e de aprofundar e ver as oportunidades, e o fez muito muito
bem. Quando que toda a questao comercial e de administragao e tal, ele
nao gosta nenhum um pouco. E é justamente o forte do outro. E entdo que
se deu uma confianga absoluta dada a responsabilidade de cada um, sem
rixas. Porque cada um tem muito bem definido seu territério e nenhum
interesse em invadir o territério do outro, ou seja, que estao em perfeita
harmonia neste sentido.”

R137_4M: Mas o meu avbé foi quem passou a fazer os produtos
fundamentalmente ... Por outro lado fazia produto, vendia produto porque
acreditavam nele, como os produtos que ele fazia eram corretos... Meu pai
foi quem realmente... Fez com que abastecesse toda a Espanha.... E além
dos produtos foi ampliando ja a outros... E entdo decidimos iniciar a
pesquisa.

R155_5M: Depende de como v&o as coisas, existe uma geragdo, no
momento tivemos a circunstancia, ndo diria sorte, a circunstancia de que a
geragédo do meu pai eram dois irmé&os, sdo dois irméos. Um se desvinculou
absolutamente do negocio e foi caro, mas ficou tudo com o meu pai.

R179_5M: ... Aqui eu acho que aqui tentaram replicar o modelo daqui e
aqui... Mas estes modelos se baseiam em muito confianga, é verdade, aqui
a confianca dos irméos, e aqui a confianga de uns primos que ndo sdo
muitos, sdo sO trés... Certo? De idades diferentes e de interesses
diferentes, entdo ndo se pdde replicar o modelo. Quigca ao invés de um,
tivesse tido aqui ao invés de cinco, tivesse tido trés, quica se pudesse
replicar o modelo... Igualmente isto tem que se trabalhar muito.

Importante destacar que estas transcrigdes também evidenciama influéncia de

questdes peculiares asempresas familiares, que neste caso estao representadas pela

diferenca de idade dos membros familiares, que faz com que cheguem a maturidade

em diferentes momentos, os quais nem sempre é possivel conciliar com o time do

negocio.Porém, haoutros fatores como género, perfil vocacional etc. Assim, percebe-
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se uma pluralidade de elementos que influenciam o empreendedorismo
transgeracional, ndo sendo somente o fato da longevidade da organizagao.

Do ponto de vista das teorias adotadas para este trabalho, percebem-se as
caracteristicas da Stewardship Theory e da Teoria da Agéncia no comportamento dos
membros familiares que desempenham este papel empreendedor. A Stewardship
Theory se evidencia pelo altruismo, pela identificagdo com o legado, pelo
envolvimento, autogestdo e autocontrole, pelos altos niveis de participagao,
comunicagao, empoderamento e estabelecimento de uma relacdo de confianca,
conforme descrevem Davis, Schoorman e Donaldson (1997). J&4 a de agente, se
evidencia racionalidade e pela defesa dos desejos pessoais, sendo preciso tomar
decisdes com base em padroes econdmicos, conforme descrevem Glinkowska e
Kaczmarek (2015).

Ainda sobre o empreendedorismos transgeracional, interessante observar os
fatos ocorridos nos casos 155 e 179. Primeiramente no caso 155, tem-se a irma que
decidiu se afastar da organizacao familiar para seguir o seu sonho e empreender.
Porém, isso nao foi bem recebido pelo irmao. Por outro lado, no caso 179, percebe-
se uma situacgao distinta, uma vez que, atualmente, o membro familiar da 6G do caso
179, ndo tem a alternativa de escolha, visto que a geragao atual tomou a decisao de
que a geracao futuranéo tera a oportunidade de ingresso na organizacdo em posicao
executiva.

R155 5M (irmao): “Me caiu mal, me caiu mal, porque eu prescindia muito
dela, e gosto muito de contar com ela ai. Mas ao mesmo tempo, de alguma
forma, eu ja ndo me questiono mais se vou dedicar-me a gastronomia, mas
sim carrego a sensagéo e de dizer, ela queria ser artista e queria se dedicar
a pintura e a ilustragéo, e se ela pode realizar o seu sonho, estarei feliz. Ao
mesmo tempo quero que saiba, e digo a ela muitas vezes, de que sempre
tera a porta aberta para voltar, pelo que... Eu ndo o encaro como um ano

sabatico, ndo é que ndo confie na capacidade dela de seguir adiante com
a ilustragcédo e a arte, mas te das conta de que algum dia voltara.”

R179 _6M: “..E tem uma coisa que sim é certa, de que para mim, o que eu
gostaria, é que tivessem me perguntado se eu quero trabalhar na empresa.
Porque minha resposta teria sido sim, correto? E teria dito que sim nos
ultimos cinco anos, ha seis anos teria dito que ndo. Os ultimos cinco anos
eles tém me procurado bastante porque a empresa esta indo bem, e eu
gosto muito. (...) Gosto tanto que eu adoraria trabalhar e aprender ai,
adoraria. Mas ndo posso, mas também ninguém me perguntou.”

R179_6M: “Sim. E que eu acredito que onde eu vou chegar, me permitir ter
outra empresa. Sem duvida, ou seja, eu penso ser acionista, ok, mas isso
n&o me exige um dia por més, nada mais. Dois, sem problema. Eu tenho
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que preencher outros vinte e nove dias e estes vinte e nove dias monto com
a minhaempresa. O legado, é o que eu dizia, para mim ndo é empreender.”

Observando estes relatos, percebe-se a influéncia da heterogeneidade dos
subsistemas no empreendedorismo transgeracional e intraorganizacional. Uma das
razdes pelo descontentamento do irméao do caso 155 pode ser o fato desta familia
ainda ser uma familia nuclear, embora de 52 geragédo, com o subsistema empresa de
pequeno porte, o qual ainda demanda da forga de trabalho dos seus membros para
dar continuidade ao seu desenvolvimento. Nesta, os riscos gerados pela relagéo
familia-empresa, tendem a ser menores, quando supostos em relacdo a 179. Esta,
por sua vez, apresenta um contexto de agéncia, uma vez que a decisao em relagao
as préoximas geracdes poder ser interpretada como um mecanismo de protegao a
organizagdo mediante a possibilidade da existéncia de conflitos entre o agente-
principal, sendo neste caso, entre a atual geragao — (pais e tios), e a proxima (filhos e
sobrinhos), conforme Muth e Donaldson (1998), descrevem.

4.3.4 Coesao

Observando as transcricbes percebe-se que a coesao entre os membros
familiares pertencentes as empresas familiares longevas de fato ocorre. Porém n&o é
possivel evidenciararelevanciaquea literaturaatribuia este elemento, quando coloca
que a coesao familiartem um papel essencial nas familias que superam com sucesso
o delicado momento de transferéncia intergeracional (FERNANDEZ-ROCA, LOPEZ-
MANJON e GUTIERREZ-HIDALGO, 2014), ou seja, a sucessao.

Nos casos de estudo a coesédo foi identificada de forma assimétrica, sendo
intensa entre alguns membros e/ou geragdes. Percebe-se que elementos como grau
de parentesco, género, idade e qualidade das relagdes sédo fatores que influenciam
naintensidade deste elemento, porém o fator de maior relevancia é o geracional. Isso
fica evidente quando se compara os relatos do caso 155, que € uma empresa familiar
em transic&o entre os estagios de proprietario controlador para sociedade de irmaos,
com o caso 259, que ja esta no segundociclodo estagio de consorciode primos. Com
o relato dos mesmos, percebe-se que nocaso 155 existe uma coesao quetende a ser
natural pela relagéo direta de pais e filhos. Por sua vez, no caso 259, é possivel

perceber a existéncia desta coesdo em geragdes anteriores, porém naomais presente
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nestes da 112G, embora com caracteristicas de 52G.O que significaque aredugao da
coesdo é um fator que ocorre de forma natural logo nas primeiras geragdes.
Evidéncias disso sao os respectivos relatos transcritos, estes quando observados
comparativamente, evidenciam as diferencas de intensidade da coesao em relacéo a

uma familia de 32G contra outra de 52G.

R155_5F: Eu acho que muito bem. Com meu irm&o muito boa e com meu
pai também. Sempre levando em conta que sédo dois homens. Ou seja, as
qualidades de comunicagédo e de empatia valem... Meu pai até aqui e meu
irm&o ndo muito... Mas néo, ou seja, nos damos muito bem.

R259 10M.... Claro, a medida que vao se ampliando as coisas se
complicam mais e deves estar mais transparente... Total, total, total. A
relagdo de confianca do meu pai e do primo dele era total... Meu pai e o pai
do meu primo segundo eram primos irmé&os, ou seja, filhos de dois irm&os.
Eu e Primo segundo 1, o Primo segundo 2 e Primo segundo 3 ja somos
primos segundos. Porque viemos de pais que eram primos e n0sS somos
primos segundos, e estes daqui sdo primos terceiros e quartos e assim.
Mas enfim, queremos manter um pouquinho a filosofia da familia.

R259 11F: Fora da empresa é o que eu te dizia, somos duas ramas
familiares. Meu tio, com o meu pai, minhas tias, n6s nos reunimos porque
a minha avo ainda esta viva e entdo bem, gostamos de comer juntos aos
domingos, celebrar 0s aniversarios, ou seja, isto sim que ndo tem... Somos
duas familias diferentes, mas que nos une uma empresa, hdo é?

Assim, percebe-se que o curso natural da coesao € perder sua intensidade a
medida que a propriedade se dispersa. Porém, com a observagao do caso 155,
percebe-se que é possivel resgatar a coesao ao longo das geragdes, desde que isso
seja intencional,uma vez que requer esforgo e dedicagao. As transcri¢des referentes

aos relatos dos membros da 52G e da 62G suportam esta conclusao.

R179_5M: ... Igualmente isto tem que se trabalhar muito.... E além do mais
se deve trabalhar a confianga, deve-se trabalhar a relagdo entre irmaos,
deve-se trabalhar a relagdo como proprietarios. Veja bem sim, nés nos
conhecemos e somosirm&os, o problemaera quase sempre maisaqui, 4o
€?... Mas se esta trabalhando bem a confianga na sexta geragdo. Aqui bem,
confianga entre irméos, ha muito respeito, do que tu fazes, do que tu dizes,
iSSo sim.

R179 _6M: Néo é que nédo haja nem esforco nem dedicacéo, a sexta esta
muito mais unida que esta... Natal, sempre juntos. Depois, Natal, sempre
Jjuntos. S&o Jodo, sempre juntos. Dia de Reis sempre juntos. E no
aniversario da minha avo, sempre.

Assim, percebe-se que a coesao pode ser compreendida da mesma forma que

o nivel de engajamento, o altruismo e o alinhamento de objetivos, ou seja, como um
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custo de agénciapeculiardaempresa familiar,como definem Schulze, Lubatkin e Dino
(2003). Neste sentido, as lentes tedricas também sdo percebidas de forma
interdependente, uma vez que a coesdao pode ser caracterizada como um
comportamento de steward, devido ao elevado nivel de altruismo que se espera desta
relacdo entre os membros familiares. Porém, requer monitoramento ao longo do
desenvolvimento da empresa familiar, e para isso, € preciso de estruturas de

governanga com posicionamento de agente.
4.3.5 Orgulho de Pertencer A Empresa Familiar

Ao observar as transcricbes classificadas como orgulho de pertencer a
empresa familiar, percebeu-se que o orgulho esteve presente ao longo das geragoes,
bem como ha uma forte ligacao deste sentimento de orgulho com a dedicagao e o
trabalho realizado pelas geragdes anteriores e atuais. Neste sentido, é possivel
perceber em todos os casos, 0 quanto o trabalho dos membros das geracbes
anteriores, muitas vezes em situagdes aridas, impacta no sentimento de orgulho de
fazer parte de uma empresa familiar e que isso influencia no desenvolvimento dos
projetos atuais. Com isso, € possivel identificara influéncia positiva que este orgulho
tem na relacdo da familia com o negdcio, que por sua vez, contribui para a
consolidacéo deste orgulho de pertencer, do orgulho do compromisso de valores
unicos perpetuados e transmitidos por geracbes e geragdes, conforme afirmam
Ibrahim, McGuire e Soufani, (2009); Tapies e Moya, (2012). A seguir seguem
transcri¢cdes representativas de cada um dos casos que evidenciam este orgulho de
pertencer a empresa familiar.

R137_5F: “Os dois primeiros, sim ‘A trabalhar’... Mas vocé vé este lado
daqui, que é da empresa, foram agricultores que estiveram lutando, aqui
passaram fome. Meu avé é filho tnico, mas teve trés irméos, e morreram
os trés, de desnutricdo efc. Ou seja, que aqui, a sensagéo, foi dificil, ou
seja... A origem é realmente de trabalho, trabalho, trabalho, e esforgo, e
de decidira longo prazo para sobreviver e sustentar a familia e subirem

nivel econbémico. Ou seja, aqui teve um trabalho e uma luta brutais. E
acredito que somos herdeiros disto, hein?”

R155 5M: “De alguma forma se sentia muito orgulhoso de que a coisa
continuasse. Tem uma frase que é do meu avo e eu digo ela muito para
meu filho e para meu pai, que é de que: “Em si ndo somos proprietarios
de nada. Somos simplesmente transmissores.” Nos deixaram algo que
temos que devolver para a geragcdo seguinte para poder ser melhor e
maior. Ndo nos sentamos, e hdo somos proprietarios e isso. E como uma
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encomenda que temos. E me lembro disso, ndo é? A sensagdo de

orgulho do meu avé atras vendo como eu estava ou atendendo os
clientes ...”

R179 5M: “.. Olha, isto sdo os diplomas, os diplomas de area técnica,
de Licenciatura na area. E aqui podes ver. Este é o fundador, e termina
a segunda geragéo, certo? De técnicos. Aqui vem a terceira geracgéo,
que é Filho 1, Filho 2 — ali esta. Depois vem a quarta, meu pai. Depois a
quinta, meu irm&o mais velho, técnico. E aqui tem mais, é a historia da
Espanha, porque aqui vai desde a rainha regente, aqui a republica,
depois Franco — o ditador, e aqui o Rei. Interessante.”

R259 11F:”Mas como sempre, pois bem ha coisas boas e coisa néo tdo
boas das empresas familiares, mas sim que gostamos de dizer que
somos uma empresa familiar, industrial e catald, ndo é? Que nos
descreve muito bem”.

Porém é importante destacar um aspecto relevante identificadono caso 179.
Neste, percebe-se que orgulho de pertencer a empresa familiar ocorreu apds o
membro familiar adquirir maturidade profissional e se aproximar do negécio familiar,
conforme evidencia o trecho transcrito a seguir.

R179 6M: Antes néo, porque talvez eu nao tivesse estado tanto tempo
no mercado de trabalho e ndo entendia de marketing, ndo entendia de
muitas coisas que agora eu gosto e ndo valorizava o suficiente o que
era... Na empresa familiar, e o viam como: “Minha empresa familiar
vende produtos”. E ndo vende produtos, vende outras coisas: vende
esperanca, vende produto x, vende fazer as coisas bem, vende historia,
vende empresa familiar, vende muitas coisas que agora eu adoraria

poder estar ai, além do mais me sentiria como que super. orgulhoso de
trabalhar para a minha familia, para a empresa.

Assim, percebe-se que o0 elemento orgulho de pertencer a empresa familiar,
esta fortemente relacionado aos fatores psicolégicosda Stewardship Theory, os quais
incluem sentimento de pertencimento, concordancia com a missao, visao e objetivos
da organizacgéo, produzindo uma relagdo de satisfagdo com a suaimagem e conceito
de si proprio, através da organizacgao e identificagdo dosindividuos uns com os outros,
ao longo do tempo (DAVIS, SCHOORMAN e DONALDSON, 1997).Caracterizando
assim o comportamento de steward como predominante para a compreensao de como
o orgulho de pertencer a empresa familiar ocorre nas empresas familiares longevas.
Porém, como foi possivel perceber, com o ultimo relato, isso ndo ocorre de forma
natural e é necessario ter maturidade, conhecero negdécio, bem como os membros
familiares. Fatores que, assim como a coesdo, igualmente requer incentivo e
monitoramento ao longo do desenvolvimento da empresa familiar, e para isso, é

preciso estruturas de governanga baseadas nos principios da Teoria da Agéncia, o
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que por sua vez, evidencia mais uma vez a interdependéncia das duas lentes tedricas
adotadas para a compreensao do comportamento que leva as empresas familiares a

longevidade.

Com tudo que foi analisado e discutido em relagdo a dimensao, ainda é
interessante destacar e observar o conteudo literal das imediatas respostas dos nove
entrevistados quando questionados diretamente em relacdo a intengdo de
continuidade do negdcio junto as proximas geragdes, 0s quais sao transcritos de

forma ordenada por casos e geragao dos respondentes.

R137_4M: Bom digamos, uma sexta geragéo... Por parte do R137_5M, ele
considera que com a quinta terminou-se a possibilidade de entrar na 137,
ou seja, que, a sexta, recebera as agcbes mas ndo podera trabalhar na 137,
isto é o que considera o R137_5M. Mas isso se esta por ver.

R137_5M: “Hum, esta é uma boa pergunta, hein? Mas certamente eu
gostaria muito que a empresa seguisse propriedade da familia e que meus
filhos, pois, fossem acionistas majoritarios ou hdo majoritarios, pois que
significa que usam a empresa, sim. Sequramente. Mas, bem, que se
vendéssemos ou tal, ndo me causaria nenhum trauma, hein?”

R137_5F: Olha a vontade de preparar a empresa para a sexta geragéo,
com certeza. Ou seja, ndo existe uma vontade de venda da empresa, existe
uma vontade de que continue cem por cento nas maos da familia.

R155_5F: “Tanto!”

R155 5M: “Sim, encantado. Veja, me da a sensagao de que se aos 25 anos
e meus filhos, ninguém quer controlar o negdcio, entao sim que, é questao
de que se vende ou no sei. Ja ndo fara sentido, sendo... Dos meus filhos
ou da minhairma, ndo é? Isto é, se ninguém quer continuar entao perde o
sentido absolutamente. De alguma forma se sentia muito orgulhoso de que
a coisa continuasse. Tem uma frase que é do meu avé e eu digo ela muito
para meu filho e para meu pai, que é de que: “Em si ndo somos proprietarios
de nada. Somos simplesmente transmissores.” Nos deixaram algo que
temos que devolver para a geragdo seguinte para poder ser melhore maior.
N&o nos sentamos, e ndo somos proprietarios e isso. E como uma
incumbénciaque temos. E me lembro disso, ndo é? A sensacgéo de orgulho
do meu avo atras vendo como eu estava trabalhando”

R179_5M: “Sim, sim. Segue tudo igual. Essa ideia de...Agora somos
acionistas, ndo estamos na gestdo, mas sim a ideia de passar o negocio a
geragao seguinte e um negocio maiore com mais valor.”

R179 _6M: “Sim. E que eu acredito que onde eu vou chegar, me permitir ter
outra empresa. Sem duvida, ou seja, eu penso ser acionista, ok,

R259 10M: “Sinceramente eu acredito que isto nés carregamos no DNA
da familia, ngo é?”
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R259 11F: “Né&o sei se intencional ou ndo, eu suponho que todos noés
temos trabalhado para tornar empresa familiar cada vez maior, ndo é?
Entédo esta cultura, estes valores sim os temos todos muito presentes, néo
€? Queremos que isto siga sendo uma empresa familiar até que,
operativamente ou economicamente, o possamos fazer, ndo é? Afinal
quem governa aqui é o mercado, e o mercado dira se poderemos continuar
sendo familiares ou ndo, teremos que tomar decisées que poderao afetar
nisso, ndo é? Mas enfim, o certo é que sim, o que todo mundo sempre teve
muito claro ¢é a viabilidade daempresa, e que fazer isso para que seja viavel
seguirem um futuro, ndo é? Eu sei que, se quatro geragbes atras, nao sei,
tinham a mesma visdo, ndo é? Isto me custa muito poder saber, mas o
certo é que sim, temos sempre esta vontade de ir adiante, ndo é?”

Ao observar as respostas, percebe-se que, de uma forma ou de outra, com
maior ou menor intensidade, o desejo de continuidade existe. Porém a intensidade é
distinta ndo s entre os casos, mas também entre os proprios membros familiares.
Esta intensidade retrata a assimetria de percepgdes em relagao a empresa familiar
que os membros familiares tém, as quais representam potenciais custos de agéncia,
demandando monitoramento. Assim, a assimetria explica as diferentes intensidades
dos elementos que caracterizam a dimensao intencao e a necessidade da aplicagao
da Teoria da Agéncia.

Porém, coesao e orgulho de pertencer a empresa familiar, empreendedorismo
e valores transgeracionais por si s6, e quando existentes, sdo explicados pela
aplicabilidade da Stewardship Theory. Isso se da por retratarem sentimento de
pertencimento, concordancia com a missao, visdo e objetivos da organizacgao,
produzindo uma relagdo de satisfagdo com a sua imagem e com o conceito de si
proprio através da organizagao e identificagado dos individuos uns com os outros, ao
longo do tempo. A Teoria da Agéncia explica a manutencgao destes valores ao longo
do tempo, uma vez que, quando necessario, o0s membros familiares assumem
comportamentos pré-organizacionais com visdo econémica e racional emrelagéo aos
riscos que a assimetria dos elementos relacionados a inten¢ao pode representar.

Os elementos sucessao e empreendedorismo transgeracional, por sua vez,
foram os Unicos que evidenciaram a influéncia da heterogeneidade. Sendo que,
empreendedorismo transgeracional € também impactado pela heterogeneidade do
subsistema empresa. Assim, com tudo que foi analisado e discutido, percebe-se que
estas familias empresarias estao realizando discussdes em relagao ao seu propoésito

e as expectativas individuaisde cada um, o que sao evidéncias de agdes relacionadas
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a umdesejo racional de continuidade. E possivel concluirque os elementos referentes
a dimensao intenséo sdo de fato caracteristicos do comportamento das familias que
levam suas empresas a longevidade, e podem ser explicados de forma
interdependente pela Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory, diferente do que
propunha De Massis et al. (2014), quando sugeriu para a compreensao desta
dimenséo as lentes da Stewardship Theory.

Como apresentado na dimensaohabilidade, para a dimensaointengdotambém

foi desenvolvido o Quadro 24 para organizagao das evidéncias desta analise.



Quadro 24 — Sintese dos elementos referente a dimensao intengdes

Elemento Literatura Contribuigoes A H ST | TA
- Maior impedimento da sobrevivéncia das =
-R I It tald), I d to d ~ ~ . .
empresas familiares (Beckhard e Dyer,1983; parTi%raa's claras (cultura catald), papel de ponto de Nao [ Nao | Sim | Sim
Handler e Kram, 1988); ’
~ - Planejamento sucessério (Ward, 2009 e - Discemimento entre sucess&o patrimonial e ~ ~ . .
. N N S S
Sucessdo Astrachan e Kolenko, 1994); gerencial; a0 | a0 | =im | sim
- Resolugao conflitos proativa
(Dunn e Hughes, 1995, Lansberg e Astrachan, - Efeito positivo das emocgoes. Sim [ Sim | Sim | Sim
1994 e Seymour, 1993).
- ——— — — S
- Transmiss3o: educacdo e da socializagdo Transmisséo: O.rganlca em familias com n°® menor
(Aronoff, 2004 e Tapies e Moya, 2012) de membros fam|I|ar,e_s, estruturada pela
N ’ s governanga em familias numerosas;
Valores - Inovagao (Zellweger, Nason e Nordqvist, 2012 | - Fatores que influenciam: (i) a entrada dos Sim [ Ndo | Sim | Sim
transgeracionais e Pérez e Raposo, 2007); . q =" .
- Originados e identificados nas familias conjuges, que trgzer_r) cOoNSIgo seus proprios v?lor%
e habitos culturais, (ii) a ascenséao social econémica
(Aronoff, 2004). . ~
e (iii) o momento de vida das futuras geragdes.
- Capacidade de estes membros familiares
empreenderem;
. Longevidade é um fator fundamental (Zellweger, | - Time do negdcio x Time dos herdeiros
Empreendedorismo . . . i . . . .
. Nason e Nordqvist, 2012). (intraempreendedorismo); Sim | Sim | Sim | Sim
transgeracional . b -
- Perfis complementares; nao se limita a
longevidade;
- Papel geracional.
- Perde intensidade e significado com o passar das
~ . geragoes; . ~ . .
Coesdo Sem evidéncias - Necessidade de agdes para resgate nas proximas Sim | N&o | Sim | Sim
geracoes.
- Orgulh(? Qe pertencer, do compromisso de - Para ter orgulho de pertencer a empresa familiar,
Orgulho de pertencer a | valores Unicos perpetuados e transmitidos por . . . . . ~ . .
€ preciso conhecé-la e ter maturidade para Sim [ Ndo | Sim | Sim

empresa familiar

geragoes e geracdes (Ibrahim, McGuire e
Soufani, 2009 e Tapies e Moya, 2012).

reconhecé-la e valoriza-la.

Fonte: Elaborado pela autora.

A = assimetria/H = heterogeneidade /ST = Stewardship Theory/ TA = Teoriada Agéncia




4.4 A INTERDEPENDENCIA DA TEORIA DA AGENCIA E DA STEWARDSHIP
THEORY PARA COMPREENSAO DA LONGEVIDADE DAS EMPRESAS
FAMILIARES

Com a conclusao da analise dos resultados percebe-se que a visdo conjunta,
dos elementos que compdem as dimensdes habilidade e intengdo, permite
compreender a interdependéncia da Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory para
explicar o comportamento das familias que levam suas empresas a longevidade.
Embora esse comportamento seja explicado predominantemente pela Stewardship
Theory, a manutencao e a preservagdo do mesmo por geragdes, sao explicadas pela
Teoria da Agéncia.

Além de compreender que a relagao da Teoria da Agénciae da Stewardship
Theory é de interdependéncia, com a concluséo da analise dos resultados, também
pode-se confirmar a relevancia da heterogeneidade das estruturas das empresas
familiares e a assimetria das suas relacbes como fatores influenciadores das
habilidades e inten¢des das familias que levam suas empresas a longevidade.

Com o que foi brevemente exposto, percebe-se que alguns aspectos da
literatura foram confirmados e outros ndo, bem como também foram encontrados
novos achados, os quais representam contribuicdes destes estudo para o campo de
pesquisa das empresas familiares. Assim, a Figura 16, que representa o resgate da
Figura 8, apresentada logo apds a discusséo tedrica, na se¢ao da Sintese Teorica,
retrata e sistematiza as principais contribui¢cdes relacionadas ao campo de empresas
familiares encontradas ao longo da analise e discussao dos resultados.

A primeira diferenga entre a Figura 8 e a 16 diz respeito a representacéo da
interdependéncia das duas lentes tedricas, uma vez que, apos a analise e discussao
dos resultados, compreendeu-se que a Teoria da Agéncia e a Stewardship Theory
estdo presentes ao longo de todas as etapas/geracdes das empresas familiares,
sendo que, a Teoria da Agéncia, apresentara maior ou menor intensidade em
decorréncia da definicdo dos subsistemas - empresa, familia e propriedade e a
intensidade da Stewardship Theory permanece ao longo das geragdes, independente
da configuragao dos subsistemas. Assim, na Figura 15, no contorno de todas as
representagcdes do modelo dos trés circulos, estdo identificadas as abordagens

tedricas, sendo o rosa referente a Stewardship Theory e o verde a Teoria da Agéncia.



168

Figura 15 — A Interdependéncia da Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory para
Compreensao da Longevidade das Empresas Familiares
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Fonte: Elaborada pela autora.

Aindaem relagao a Figura 15 é igualmente importante comentar e esclarecer
os seus elementos. Como também representado na Figura 7, ha a representagao de
trés modelos dos trés circulos de Gersick et al. (2006), os quais apresentam trés
composigdes distintas; sendo que o que as difere € o quanto os limites de cada um
dos subsistemas estao definidos. Essas definicbes sao caracterizadas pelas areas de
sombreamento dos circulos; quanto mais sombreada, maior a sobreposi¢cao entre os
subsistemas e vice-versa. A primeira composicao representa a empresa familiarque,
apo6s o(s) processo(s) sucessao (6rios), € composta ainda por uma familia nuclear
com propriedade concentrada no gestor do negdécio. A segunda e terceira
composi¢cdes representam empresas familiares que, em decorréncia do(s)
processo(s) sucessao (6rios), sofreu aumento do numero de familiares e a
pulverizagdo do capital, e assim, apresentam menor sobreposicdo dos seus
subsistemas. Importante ressaltar que a Empresa Familiar na composicgao |, Il ou I,
nao esta diretamente relacionada a geragao em que se encontra,e sim com o nivel
de complexidade da empresa familiar. Esta complexidade pode ser maior ou menor
em decorréncia das caracteristicas da familia e da propriedade, se estas sao mais ou

menos numerosas e/ou pulverizadas.
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Outro fator que também influencia as diferentes composicdes séo as relagdes
entre os familiares e destes com a empresa. Neste sentido, a ressignificagao da
compreensao dos 12 (doze) elementos deduzidos da literatura, que caracterizam as
habilidades e intencdes, e por sua vez o comportamento dos membros familiares,
torna-se fundamental. Estes, tanto na Figura 8 quanto na 16, estdo distribuidos nas
figuras com objetivo de evidenciar a presenga deles, independentemente da
composicao da empresa familiar, uma vez que influenciam a todas. Na Figura 15,
assim como na Figura 7, os elementos também estdo sinalizados com a cor do
sombreamento respectivo, se da intengao ou se da habilidade. Porém, a identificacdo
da relacéo destes com as lentes tedricas estao distintas. Apds a analise e discussao
dos resultados, percebeu-se que todos elementos sdo influenciados pela
interdependéncia das duas lentes tedricas, Teoria da Agéncia e da Stewardship
Theory, de forma conjunta, a excecao de trés elementos relacionados as habilidades,
0 quais sao, exclusivamente, explicados pela Stewardship Theory, sao eles: (i)
flexibilidade para adaptacdo a mudanca e a inovagdo, (i) conexao com o
ambiente socioeconémico e (iii) reconhecimento da longevidade como ativo
intangivel. Por esta razao, que estes ultimos estdo dispostos na Figura 15 na area
rosada, que correspondente a Stewardship Theory, e os demais estdo dispostos na
parte superior da figura, demostrando que estdo sob a influéncia das duas lentes
tedricas de forma interdependente.

Em relacédo a influéncia da heterogeneidade das empresas familiares e das
relacbes assimétricas no comportamento dos membros familiares que levam a
longevidade suas empresas, estes dois aspectos estdo representados pelas letras “H”
e “A”, respectivamente, na Figura 15. Com isso evidencia-se que a resolugao de
conflitos e as estruturas e processos de governanca sao exclusivamente
influenciados pela heterogeneidade das familias, bem como os elementos coeséao,
valores transgeracionais e orgulho de pertencer a empresa familiar, pelas
relacdes assimétricas. Por sua vez, os elementos sucessao, negocios em primeiro
lugar e empreendedorismo transgeracional sao influenciados tanto pela
heterogeneidade quanto pelas relagdes assimétricas; e a flexibilidade para
adaptagcdo a mudanca e a inovagdo, conexao com o ambiente socioeconémico
e reconhecimento da longevidade como ativo intangivel nao foram identificadas

relacdes com estes elementos.
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A Figura 15 também apresenta as conexdes entre os elementos que compdem
as habilidades e atitudes dos membros das empresas familiares. A literatura ja
relatava estas relagdes, e esta pesquisa evidenciou que ha conexao entre os
elementos da dimensao habilidade - estruturas e processos de governanca e
resolugao de confiitos - com o elemento sucessdo — da dimenséao intengao. Em
relagcao a este ultimo elemento, também foi evidenciado, com os dados da pesquisa,
ou seja, complementando a literatura existente, a conexao deste com outros dois
elementos, que foram coesao e flexibilidade para adaptagdao a mudanca. Aindaem
relacdo a dimensao intengao, também foi evidenciado nesta pesquisa, a relagao entre
coesao e valores transgeracionais, também ja identificada pela literatura.

Desta forma, é possivel descrever que se encontram na composic¢ao I, como ja
dito, empresas familiares que, apos o(s) processo(s) sucessorio(s), ainda séo
compostas por uma familianuclearcom propriedade concentrada no gestordo negécio.
Nesta composicao a sobreposi¢cao dos subsistemas sao intensas, em decorréncia de
processos sucessorios que nao levaram a um aumento da sua complexidade pelo
aumento do numero de membros ou dispersao do capital. Na mesma, os elementos
sdao predominantemente explicados pelos pressupostos da Stewardship Theory e
assim, niveis altos de altruismo, engajamento e alinhamento de objetivos, séo
esperados e facilmente mantidos e monitorados. As estruturas e processos de
governanga sao simplificados e voltados para o auxilio da sucessao, uma vez que os
mesmos podem representar altos custos de agéncia, inclusive, interferindo no
desempenho da empresa familiar. Os pressupostos da Teoria da Agéncia sao
necessarios para potencializar a efetividade do processo sucessorio, uma vez que
possa ser necessario realizar a Poda da arvore. Em relacdo aos casos estudados, o
caso 155 poderia ser caracterizado e compreendido nesta composigao |.

No outro extremo, tem-se a composicao lll. Nesta a definicdo dos subsistemas é
clarae, emdecorrénciado(s)processo(s) sucessao (6rios), apresentafamilianumerosa
e capital pulverizado e/ou com as relagdes familiares distantes. Os elementos seguem
sendo explicados pelos pressupostos da Stewardship Theory, porém por motivo de ter
maior numero de familiares e dispersao do capital, ou seja, potencialmente maior
complexidade, estdo expostos aos riscos do altruismo assimétrico, aos diferentes niveis
de engajamento e ao desalinhamento de objetivos. Com este contexto, estruturas e
processos de governanga sao necessarios parao monitoramento dos mesmos, mesmo

que representem custos de agéncia, pois acredita-se que pelo controle do risco, se
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mantenha ou aumente o desempenho da empresa familiar. Assim, os pressupostos da
Teoria da Agéncia sao necessarios paramanutencgao e preservagdo dos elementos que
caracterizam as habilidades e inten¢gées dos membros familiares que levam suas
empresas a longevidade. Os casos 155 e 259 podem ser caracterizados e
compreendidos com esta composicéo lll.

A composicao Il por suavez é uma situagao intermediaria entre a composigéo
I e lll, e o caso 137 pode ser caracterizado e compreendido nesta composi¢éo. Este
por ter um numero ainda maior de familiares e a propriedade estar sob o controle de
poucos, demanda de pressupostos da Teoria da Agéncia no sentido de manter os
membros familiares informados e auxiliar nos diferentes processos de comunicagao,
sendo esses entre: (i) os membros familiares; (ii) as geragdes e (iii) gestores néo
familiares. Como nas demais composi¢des, os elementos que os caracterizam
seguem sendo explicados pelos pressupostos da Stewardship Theory.

Com o objetivo de evidenciaros pontos em que este estudo contribuiu para o
avancgo do campo de pesquisa da empresa familiar, o Quadro 25 é proposto. Este
consiste noresgate do Quadro 7, sendo incluida uma coluna adicional, nas qual sdo
destacadas as principais contribuicdes da pesquisa em relagdo as conclusoes,
proposicbes e desafios da abordagem conjunta da Teoria da Agéncia e da

Stewardship Theory.

Quadro 25 — Contribuigdes da abordagem interdependente da Teoria da Agénciae
da Stewardship Theory no Campo de Pesquisa das Empresas Familiares

(continua)
Autores Contribuigoes da Literatura Contribuigoes da Pesquisa
® o Os problemas de agéncia ocorrem Nao confirma, os problemas de agéncia
o 08 quando as empresas familiares se podem se dar em qualquer estagio de
4 S prd desenvolvem e contratam gestores desenvolvimento da empresa familiar.
E m— UE, £ n&o familiares. Estes sao decorrentes da composigéo
8 2E8 da empresa familiar e de como se dao
OCOn™ as relagdes entre os familiares.

(continuagao)
Autores Contribui¢cées da Literatura Contribuicées da Pesquisa |
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Conselheiros familiares monitoram
0s negdcios, uma vez que estes

E uma concluséo simplista, e os dados
da pesquisa demostraram que as

D possuem o engajamento e o poder estruturas e processos de governanga
& para tanto, conselheiros contribuem para a resolugao dos
o independentes monitoram a familia, conflitos, mas que estes sao resolvidos
5 para que nao figuem estagnadas ou  pelos préprios familiares através de
g =) presas a conflitos familiares que mecanismos de resolugao de conflitos
S 8 podem colocar aempresa familiar como a “podada arvore”; mediagao e
<< em risco. votacao.
As estruturas de governanca podem  E uma concluséo simplista, as estruturas
) parecer redundantes em empresas e processos de governanga sao
i§ familiares de 12 geragao, os decorrentes das necessidades das
S pressupostos da Stewardship Theory empresas familiares e fortemente
s 3 estdo presentes de forma mais influenciadas pelas caracteristicas da
© o evidente. familia e pulverizagao do capital.
. Empresas familiares sao Os resultados indicaram que é preciso
5 _ heterogéneas, apresentam complementar esta conclusdo, uma vez
© ) diferentes estruturas de governanga  que o comportamento interdependente
ﬂ:; N que potencializam ou ndo os custos  de steward e de agente é que de fato
g de agéncia e o comportamento de contribui para o desempenho positivo
%’ é’ steward, o que acaba por afetar o das empresas familiares, e ndo somente
== desempenho da empresa. o de steward.
Estruturas de agéncia e relagdes de  E preciso complementar & esta
. steward contribuem para uma conclusdo que o comportamento de
o & orientacéo de longo prazo. agente também contribuem para uma
3 I3 S Ambas explicam por que as orientag&o de longo prazo da empresa
‘§ S _(3 © empresas familiares s30 menos familiar, ndo sendo suficiente somente
S o5 N sensiveis as variagdes de curto estruturas.
§ =0  prazo.
& ¢  Teoria da Agéncia: podem ser Earé a complr:eenﬁgo do componbamento
- E = adaptadas ou, pelo menos, aT m'pre:jsaA amiliar & prSetC|so 3 ;grvar
6 § o g contemplar a perspectivarelacional @ '€oria dangencia € a Stewaraship
G = o & da Stewardship Theory. Theory de forma interdependentes.
Consequéncias do aumento das O Comportamento de agente ou de
respectivas estruturas de steward nao precisa ser controlado, e
o governanga: sim ocorrerem quando forem
8 Stewardship Theory: contribui para neCe-SSériOS, .OU Seja, preCisam CoeXiStir,
S o desempenho das organizagdes, precisam ser interdenpendentes.
£ porém nao é suficiente para controlar
oL o indesejavel comportamento de
é’ é agente.
> Teoria da Agéncia: contribui para o
_8 2 desempenho das organizagdes, nao
®S é suficiente para controlar o
== comportamento de agente.
— Stewardship Theory na manutengdo  Com os resultados foi possivel confirmar
e g das habilidades. o relacionamento contingencial .
% » Teoria da Agéncia na manutengao reciproco, ou seja, a interdependéncia
S % das intencodes. entre os comportamentos de_ agente. ede
e =3 Relacionamento contingencial stehwalgql._szrem, amlbf[as te~or|az explicam
o P 8, reciproco. as habilidades e as intengdes das

empresas familiares.

(conclusao)
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Autores Contribui¢cées da Literatura Contribuicées da Pesquisa

A interdependéncia da Teoria da
Agéncia com a Stewardship Theory,
contribuem para a gestdo da assimetria
de informagdes, engajamento e
altruismo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Assimetria de: (i) informacdes, (i)
engajamento e (iii) altruismo.

Desafio
Verbeke e
Kano
(2012)

Assim, com todo o processo de pesquisa deste trabalho, percebe-se que as
empresas familiares longevas realmente sobrevivem, uma vez que ao longo das suas
geragdes € necessario manter o engajamento e o alinhamento dos objetivos entre os
membros familiares, para que possam ser feitas as escolhas necessarias em relacéo
a familia, propriedade e empresa. Foi possivel perceber que os fatores motivadores
da continuidade ao longo das gerag¢des evolui desde uma relagdo de subsisténcia,
para uma relagao de identidade, chegandoa questdodo legado, e que esta motivagao
traduzida em comportamento reflete nos pressupostos da Stewardship Theory de
forma predominante. Porém a manutencao e a preservagao, sdo suportadas pelos
pressupostos da Teoria da Agéncia, o que justifica a abordagem de forma
interdependente destas teorias para a compreensao do comportamento dos membros

familiares que levam a longevidade suas empresas.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

A compreensao do comportamento dos membros familiares que levam a
longevidade das empresas familiares é tema relevante no contexto do campo de
pesquisadas empresas familiares, sobretudo sob perspectiva de lentes tedricas e dos
membros familiares, haja vista o que foi apresentado no decorrer deste trabalho. Com
isso, a questdo de pesquisa e objetivo geral se justificam, uma vez que buscaram
orientar a discusséo cientifica a fim de compreender como a Teoria da Agénciae da
Stewardship Theory explicam as caracteristicas do comportamento particularista
orientado pela familia que levam suas empresas a longevidade. Para tanto foi
realizada pesquisa qualitativa exploratoria de quatro casos de empresas familiares
centenarias e bicentenarias espanholas catalds, a partir das quais é possivel
apresentar conclusdes relevantes para pesquisadores e praticantes.

A contribuicdo mais relevante deste trabalhoe que responde a questao de pesquisa
€ a identificagdo da relagao interdependente da Teoria da Agénciae da Stewardship
Theory para a compreensdo das caracteristicas do comportamento dos membros
familiares que levam suas empresas a longevidade. Importante ressaltar que estas
caracteristicas sao explicadas pela Stewardship Theory de forma predominante, porém séo
mantidas e preservadas ao longo das geracdes pela Teoria da Agéncia. E esta
interdependéncia que contribui para que o comportamento dos membros familiares seja
saudavel a ponto de levar suas empresas a longevidade. Assim, apresenta-se uma viséo
distinta da propostapor De Massis et al. (2014), uma vez que este colocaa Stewardship
Theory em um papel de manutencdo das habilidades e a Teoria da Agéncia, no mesmo
papel de manutencio, porém das intengoes.

Tal relagéo de interpendéncia foi identificada a partir da compreensao de como
0s processos e estruturas de governanga sdo compreendidos com as lentes da Teoria
da Agéncia e da Stewardship Theory, atingindo o primeiro objetivo especifico deste
trabalho. Em relagdo ao alcance deste objetivo, € importante destacar que os membros
familiares definem estruturas e processos de governanca de forma a atender as
necessidades da familia, da propriedade e do negdcio, ndo gerando custos exiras de
agéncia, a ponto de interferirno seu desempenho e na sua capacidade de adaptagéo a
mudanca. E isso €& fortemente influenciado por aspectos relacionados a (i)
heterogeneidade e (ii) assimetria das relagdes. Foi possivel perceber que a

heterogeneidade dos subsistemas familia e empresa séo fatores que influenciam uma
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maior ou menor adogao das estruturas e processos de governancga. Assim, quanto
menor for a familia e mais concentrado estiver o capital, a tendéncia € de que os
pressupostos da Stewardship Theory estejam presentes e sejam suficientes, sendo
que, com o passar das geragdes, esta se mantém e os pressupostos da Teoria da
Agéncia ganham protagonismo para o monitoramento e gestdo dos conflitos
decorrentes do crescimento da familia e da pulverizagdo do capital.

A relacdo de interdependéncia também foi identificada com a evidéncia do
desejo de continuar, ou seja, nos casos observados, € presente a intengéo pela
continuidade do trabalho iniciado pelo fundador por geragbes e geragdes. Neste
sentido, os elementos que caracterizam esta intengcdo, s&o identificados
predominantemente pela Stewardship Theory, pois estdo relacionados a fatores
intrinsecos de motivagcdo. Porém, quando estes elementos ocorrem de forma
assimétrica, entre os membros familiares, sdo gerados conflitos que podem impactar
negativamente nas organizagbes familiares e, por esta razdo, precisam ser
monitorados, e para tanto, sdo necessarios os pressupostos da Teoria da Agéncia.
Assim, evidencia-se o alcance do segundo objetivo deste trabalho que consistiu em
analisarcomo a Teoria da Agéncia e a Stewardship Theory explicam a intencao dos
membros familiares em relagdo a longevidade de suas empresas.

E porfim,em relacédo ao ultimo objetivo especifico, que consistiu em compreender
como o comportamento de agente e de steward influenciam nas habilidades dos
membros familiares das empresas longevas, igualmente percebeu-se que este é
influenciado de forma interdependente por estes comportamentos. Com tudo que foi
apresentado, analisado e discutido, € possivel compreender que estas habilidades estao
fortemente relacionadas a capacidade de fazer escolhas. Para realizar estas escolhas é
preciso adotar o comportamento de steward e de agente, € preciso ter a habilidade de
estabelecer processos e estruturas de governanga pautadas pelos pressupostos do
comportamento de agente para que o comportamento de steward seja reconhecido e
motivado para que continue ocorrendo.

Além das conclusdes e contribui¢ées que evidenciam o alcance dos objetivos e por
consequéncia, a questao de pesquisa é respondida, € possivel apresentar outras duas
contribuicées para campo, sendo a primeira relacionada ao conceito de empresa familiar
longeva, e a segundaa aspectos relacionados aos procedimentos metodoldgicos.

Assim, em relagdo ao conceito de empresa familiarlongeva, apos observar os

diferentes aspectos necessarios para realizar esta conceituacgao, percebeu-se que,
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além de terem a intencdo, estas empresas familiares literalmente sobreviveram.
Conclusédo esta que reforga o conceito de longevidade proposto por Napolitano,
Marino e Ojala (2015), os quais propdem como sendo a habilidade das organizagbées
sobreviverem ao longo do tempo. Porém, quando adicionado o elemento familia,
percebe-se que a proposigao realizada no capitulo 2.2 é coerente, no qual chegou-se
a seguinte significacdo: empresa familiarlongeva é aquela que apresenta habilidades
e intengbes de sobreviver mantendo sua propriedade e gestado concentradas em uma
unidade familiar por geracgées.

Ja a contribuigdo de cunho metodoldgico, refere-se ao processo de coleta de
dados. A utilizacdo dos materiais que evidenciam a historia e as estruturas de
governanga contribui para que o processo de entrevista seja objetivo, direto e claro.
Com isso, é possivel abreviar o tempo dedicado ao contexto histérico no momento
das entrevistas que, quando se trata de empresas familiares, € dedicada boa parte
para estes temas, o que pode prejudicar a abordagem dos aspectos que realmente
interessam para a pesquisa. Outro efeito positivo € que com o conhecimento e registro
prévio da historia por parte do pesquisador, mitiga possiveis fontes de erro, oriundas
de falhas de memdria ou desconhecimento dos respondentes em relagao aos fatos
historicos relevantes das empresas familiares.

E por fim, cabe reforgar as contribuicées da adocao da perspectiva da familia em
relacdo ao tema investigado. Desta forma foi possivel compreendera influéncia que o
subsistema familia exerce em relacdo aos demais. Isso, contribui para que o campo
compreenda melhor o fenbmeno empresa familiar e evolua para mais que abordagens
dicotébmicas tais como empresa familiar e empresa n&o familiar, ou entdo geracionais,
empresas familiares de 12 geragao e as demais.

A conducgao de um estudo multiplo de caso e analise de forma comparativa,
também contribui para a compreenséo da heterogeneidade das empresas familiares,
mas também contribui para o entendimento das suas similaridades. Porém, este estudo
nao se encerra com estes resultados e inclusive apresenta. Assim, nas proximas segoes

serao abordadas as limitagdes dos estudos e as sugestdes de estudos futuros.

5.1 LIMITAGOES DO ESTUDO

Como toda pesquisa, esta também apresenta suas limitacdes. Sendo assim, a

primeira trata-se do perfildos casos, uma vez que todos sdo da Catalunha,queé uma
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regidao de tracos culturais fortes, os quais podem influenciar e indicar alguma
tendéncia de comportamento e interferir nos resultados apresentados. A observacao
Unica e exclusivamente de empresas familiares que permanecem sob o controle da
mesma familiafundadora, € outro fator relacionado ao perfil dos casos que pode limitar
a interpretagao dos dados e enviesar as conclusdes deste estudo.

Outra limitacdo diz respeito ao acesso aos participantes, uma vez que este
estudo restringiu-se a somente dois membros familiares, mesmo que de geragdes
distintas. Isso pode enviesar os resultados. Ainda em relagdo ao acesso aos
participantes, cabe destacar a dificuldade em relagao a disponibilidade dos mesmos,

prévia e posteriormente, limitando a revisao das percepc¢des da pesquisadora.

5.2 SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Com a realizagdo deste estudo, percebem-se oportunidades de
aprofundamento do tema. A mais proeminente se refere a inclusdo de casos de
empresas familiares que deixaram de existir, mitigando o viés de sobrevivéncia da
amostra deste estudo. Outra diz respeito ao papel do conjuge como mediador dos
conflitos familiares. Este decorre da evidéncia das maes como mediadores das
relagdes entre pais e filhos, assim, pode ser uma oportunidade, compreender o papel
do cénjuge nas diferentes configuragdes das empresas familiares.

Outra oportunidade de pesquisa é compreender a historia de governanca das
empresas familiares centenarias e bicentenarias, uma vez que, este € um tema
recente quando comparado ao tempo de vida destas empresas. Assim, compreender
como eram as praticas, pode ser relevante.

Do ponto de vista tedrico, seria interessante realizar, um estudo em detalhe,
sobre os diferentes papéis de agente, principal e steward que os diferentes membros
familiares podem assumir, e assim, permitir que os conceitos e pressupostos tedricos
sejam melhor interpretados.

Por fim, e de forma geral, sugere-se seguiradotando ou pelo menos incluindo
a perspectiva da familia nos estudos, dado a riqueza de informagdes que esta

perspectiva proporciona.
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APENDICE A - HISTORICO DA FORMAGAO DO CAMPO DE PESQUISA DAS
EMPRESAS FAMILIARES E PRINCIPAIS TEMATICAS E
PRINCIPAIS TEMAS

Assim, para a total compreensido do contexto tedrico ao qual este estudo
pertence, é importante comentar que o campo de pesquisa das empresas familiares
vem sendo sinalizado como uma promessa respeitavel no meio académico
(STEWART e MINER, 2011).

Os autores, no entanto, questionam se o campo ja esta pronto para, de fato,
deslanchar como ciéncia. Ainda, persiste no meio académico uma constante duvida
sobre o fendmeno empresa familiar e a pergunta que permanece é: o assunto
empresa familiar pode realmente ser tratado como um campo de pesquisa ou apenas
como um objeto de estudo? Como resposta, inumeros pesquisadores chegaram ao
consenso de que empresa familiar € sim um campo de pesquisa, porém, ainda fragil
e com pouca defini¢do dos seus limites (SHARMA, CHRISMAN e CHUA, 1997; BIRD
et al., 2002; SHARMA, 2004; BASCO, 2006; CHRISMAN et al., 2010; STEWART,
2011; CRAIG e SALVATO, 2012; SHARMA, SALVATO e REAY, 2013).

Convém nao esquecer que, de fato entre 1950 e 1960, entre a comunidade
empresarial e a universitaria perdurava uma conotagdo negativa a respeito da
empresa familiar, sendo esta percebida como nao profissionalizada, praticante do
nepotismo e repleta de conflitos entre os membros da familia (ALVES, 2015). Porém,
a mesma autora, igualmente chama atengao pelo crescente interesse académico,
econdmico, social e politico pelas empresas familiares, principalmente, a partir dos
anos 90. Na Europa e nos Estados Unidos assiste-se, no plano académico, a
realizagao de investigagdes com maior rigor cientifico, e a iniciagdo de Programas de
Doutoramento em empresas familiares (ALVES, 2015).

Porém, o primeiro movimento concreto relacionado ao estabelecimento no
campo de pesquisa das empresas familiares foram as iniciativas de Dick Beckhard e
sua esposa, Elaine Kepner, que convidaram Barbara Hollander, George Raymond,
Robin Raymond, Ivan Lansberg e Aron Levinson para discutir a possibilidade de
criarem umnovo campo que pudesse estimulara pesquisa académica em relagao as
empresas familiares, incentivar a disseminacao de ideias e contribuirpara o trabalho
dos profissionais que auxiliam esse tipo de organizagao. Nesse contexto, o Family

Firm Institute (FFI) foi fundado em 1986 e, em 1988, a primeira edicdo da Family
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Business Review (FBR) foi publicada (SHARMA, CHRISMAN e GERSICK, 2012).

No Brasil, o pioneirismo é dado a Lodi (1987), com o langamento do livro
intitulado Sucesséo e conflito na empresa familiar. O trabalho nasce a partir das suas
experiéncias com empresas familiares e abre caminho para um conjunto de obras
conhecidas como classicas da literatura brasileira (GRZYBOVSKI, 2014). Lodi, com o
conjunto das suas obras 1819202122 de certa forma acompanhava o movimento
americano de dar atencao ao fendmeno da empresa familiar.

Nesse mesmo sentido, é possivel citar o surgimento do International Family
Enterprise Research Academy (IFERA), em 2001, da Family Enterprise Research
Conference (FERC), em 2005, do Journal of Family Business Strategy, em 2010, e da
Family Business Management, em 2011 (STEWART e MILLER, 2012, Xl et al., 2013).
Estas instituicdes voltadas para uma visdo cientifica no campo de pesquisa das
empresas familiares tém contribuido de forma expressiva para que se construa uma
sistematica tedrica e para que estudos relacionados as empresas familiares
encontrem, cada vez mais, espago para sua disseminagdo em outras revistas néo
especificas da area, tais como a Academy of Management, Academy of Management
Review; Journal of Financial Economics; Organizational Science, entre outras, como
sugere BASCO (2006). No cenario nacional, surgiram outros livros voltados para a
area, igualmente organizados por consultores, (GRZYBOVSKI, 2007) e no final dos
anos 90, ocorreu um crescimento significativo no volume de estudos sobre empresas
familiares em publicagdes e congressos nacionais (BORGES,LESCURA e OLIVEIRA,
2012).

Autores como Velasco, Parra e Garcia (2011), Smyrnios e Evert et al. (2015),
realizaram estudos buscando compreender o que ja foi feito e quais sdo os préximos
passos. Neste sentido, os mesmos realizaram categorizagdo e exploragdo dos
trabalhos ja publicados e relacionados ao fenbmeno da empresa familiar. No mesmo
sentido, Smyrnios, Poutziouris e Goel (2013), observaram os principais temas que
surgiram nas conferéncias do International Family Enterprise Research Academy
(IFERA), entre 2007 e 2011.

18 ODI, E. P.; LODI, J. B. Holding. 4.ed. S&o Paulo: Cengage Learning, 2011. 191 p.

1% ODI, J. B. A Diretoria da Empresa: estratégia e estrutura. Sdo Paulo, Vozes, 1972.

200D, J. B. Lobby - Holding - As Bases do Poder. Biblioteca Pioneira de Administragdo, 1973.
21 ODI, J. B. Administragdo por objetivos. Pioneira, 1977.

22 ODI, J. B. Governanga Corporativa. Campus, 2000.
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Com isso, Evert et al. (2015), concluiram que seis tematicas podem ser

entendidas como adequadas para a abordagem do fendmeno empresas familiares,

sendoestes: (i) gestdo empresarial; (i) performance e crescimento; (iii) caracteristicas

e atributos; (iv) dinamicas interpessoais familiares; (v) governanga e (vi) sucesséo.

Relacionando os estudos mencionados, é possivel realizar desdobramentos e, assim,

identificar as diferentes facetas pelas quais a empresa familiar ja tem sido abordada.

As informacbes destes estudos foram organizadas e com elas foi possivel

compreender as principais tendéncias no campo de pesquisa das empresas

familiares, as quais estdo apresentados no Quadro 1. Neste é possivel identificar os

seis temas apontados por Evert et al. (2015), bem como a indicagdo de estudosfuturos

e lente teodrica.

Quadro 1 — Tendéncias tematicas e tedricas no campo de pesquisa das empresas

familiares
(continua)
Temas Indicagdao de Estudos Futuros Lente Teérica
Manter o enfoque no subsistema empresa, realizando Teoria da Agéncia,
estudos comparativos entre empresas familiares e nao Teoria dos Custos
familiares. de Transacéo,
Abordar a questao da profissionalizagdo considerando a Teoria Institucional,
relacdo entre familia e empresa. Teoria das
Gestéao Explorar o tema da estratégica sob a ética do pensamento Capacidades
Empresarial estratégico e do processo de decisao. Dinamicas e

Abordar o tema do marketing observando o nome da familia
como uma marca da empresa e com identidade corporativa.
Explorar o empreendedorismo da empresa familiar, tanto
sob a éticado comportamento empreendedor quanto do
empreendedorismo corporativo.

Empreendedorismo.

Performance e
Crescimento

Manter o enfoque no subsistema empresa para abordar
questdes relacionadas a gestdo estratégica e mudanca.
Abordar os temas relacionados a gestao financeira com o
olhar do subsistema da sociedade, tais como: estrutura de
capital, MBOs, M&A, VC-PE, IPO e Valoragéo.

Abordar os temas relacionados a crescimento,
desempenho, sustentabilidade e longevidade* com o olhar
de todos os subsistemas da empresa familiar.

Teoria da Agéncia,
Teoria das
Capacidades
Dinamicas e RBV.

Caracteristicas

Centrar os estudos em relagdo a temas como conflito,
cultura, género, etnia e programas académicos

Sem indicagéo.

e Atributos relacionados com os atuais desafios das empresas
familiares.
Manter o enfoque no subsistema familia com investigagbes | Teoria
longitudinais sobre a incidéncia da dindmica familiar nas Organizacional e
distintas fases do ciclo de vida organizacional. Gestao de Recursos
Dinamica Identlificar diferengas entre empresas nas primeiras fases Humanos.
Familiar e de V|da~ versus empresas maduras e correlacppar a
evolugao da dindmica do comportamento familiar nas
Interpessoal

decisbes estratégicas e nos resultados financeiros.
Aprofundar os estudos referentes aos elementos que
interferem na influéncia da familia sobre a empresa, tais
como: coeséo, poder, cultura, valores familiares e emogdes.
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(concluséo)

Temas Indicagao de Estudos Futuros Lente Teérica
Abordar a questao da governanga corporativa e suas Teoria da Agéncia,
praticas com o enfoque do subsistema familia, bem como a | RBV e Teoria das

Governanga composig¢ao dos conselhos. Capacidades
Compreender a influéncia do controle familiar sobre as Dinamicas.
praticas de responsabilidade social.
Entendimento do processo de sucesséao sob a perspectiva Sem indicagéo.
da governanga corporativa, identificando as praticas mais
efetivas.

s = Realizar estudos com perspectiva transversal relacionados

ucessao s . .

a: atitudes, atributos do sucessor, mentoring e
desenvolvimento executivo, bem como perspectiva de
processo, incluindo ciclo de vida, longevidade* e
socializagao.

Fonte: Velasco, Parra e Garcia (2011); Smyrnios, Poutziouris e Goel (2013); Evert et al.

(2015).

Com as informagdes do Quadro 1, a tematica sucessao chama atencéaopor néo

apresentar indicagdo de abordagem tedrica especifica. Também fica evidente que o

fendmeno empresa familiar € observado sob a lente tedérica da gestdo de forma

predominante. Como causas, sdo apontadas: (i) a formagdo em gestdo tanto dos

autores pioneiros no campo quanto dos de maior producgao cientifica e dos chefes

editoriais das principais revistas e (ii) a predominancia de o fendmeno empresa

familiarser representado por empresas que aindaestdo em transigdoda primeira para

a segunda geragao, ou seja, a propriedade, a gestdo e a operagédo estdo nas maos
do fundador (JAMES, JENNINGS e BREITKREUZ, 2012).




195

APENDICE B - ROTEIRODE ENTREVISTA

Abertura: apresentagao, questdes de sigilo e registro
Informacéao do respondente
Qual é o seu papel nonegdcio?
Vocé é?
Quanto de tempo de empresa?
Observacao do genograma — indicar as pessoas relevantes
Empresa multifamiliar?
Quantas geracgdes tem a familia empresaria?
Quantos membros familiares acima de 18 anos?
Qual a geragao atualmente na gestdo da empresa?

Numero de geragdes envolvidas na gestao.

Observagao da linha do tempo — indicar momentos relevantes da histéria
Historia

Empreendedorismo

Sorte

Cultura

Valores

Reputacao

Coeséo

Orgulho

Rituais

Vocé acredita que ser longeva sempre foi um objetivo da sua empresa
familiar?

Vocé acredita que os valores da empresa influenciaram a continuidade da

empresa familiar?

Estrutura de Governanca
Historia
Observacédo das estruturas de governanga
Acordo familiar

Composicao
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Papéis e responsabilidades

Relagdes entre os subsistemas

Comunicacao entre os membros familiares e nao familiares
Processo de decisao

Processo de solucao de conflitos

Comunicacao

Membro Familiar x Membro Familiar

Membro Familiar x Membro nao Familiar

Como séo as relagdes de confianga entre os membros familiares e entre eles
e os gestores nao familiares?

Como vocé percebe a expressao “Family first or Busines first”? Sempre foi

assim?

Sucessao

Processo

Critérios

Emocgdes envolvidas

Seu significado
Algum ponto, fato, situagao que seja relevante e que gostaria de comentar?
Revisao dos principais pontos.

Encerramento
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APENDICE C - PROTOCOLOPARA ESTUDODE CASO

Este documento tem como apresenta de forma sistematica os principais elementos

que guiaram o desenvolvimento da presente pesquisa.

1. Objetivo Geral
Compreender como a Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory, explicam as

habilidades e intensdes dos membros familiares que levam suas empresas a

longevidade.
2, Objetivos Especificos
a) Identificar como os processos e estruturas de governanga sao compreendidos

a partir dos pressupostos da Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory nas
empresas familiares longevas;

b) Compreender como ocorre 0 comportamento de agente e de steward nas
habilidades dos membros familiares das empresas longevas; e

C) Analisarcomo a Teoria da Agénciae a Stewardship Theory explicam aintencgao

dos membros familiares em relagao a longevidade de suas empresas.

3. Questao de pesquisa
Como a Teoria da Agéncia e da Stewardship Theory explicam as caracteristicas do

comportamento dos membros familiares que levam suas empresas a longevidade?

4. Principais conceitos teéricos abordados
4.1 Teoria da Agéncia

4.2 Stewardship Theory

5. Definicao do Tipo de Caso
5.1 Estudo de caso multiplo

5.2 Pesquisa qualitativa exploratoria

6. Definicao da Unidade de Analise
6.1 Empresas familiares centenarias e bicentenarias catalas

7. Plano de coleta de dados
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Analise histérica com base em dados secundarios

Entrevistas semiestruturadas

Entrevistados: 9 membros familiares de 4 diferentes empresas familiares longevas
Periodo: 12/07 a 09/10 de 2017.

Analise de documentos: sites das empresas e publicagcbes

8. Procedimentos operacionais de campo

Adocéao de snowball technique (técnica da bola de neve) para identificacdo dos casos
de estudo.

Elaborac&o de materiais de apoio para objetivar e focar as entrevistas.

Entrevistas mediante agendamento prévio e preferencialmente pessoais e
presenciais.

Estimativa de duracéo de até 1hora.

Todas as entrevistas serdo gravadas para posterior transcrigao.

9. Plano de Analise dos Casos

Analise de conteldo com o auxilio do software NVivo.
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APENDICE D — CITACOES EQUIVOCADAS DE MADISON et al. (2016)

Inclusive Madison et al. (2016 p. 29) afirmam que a primeira contribuigao dos

seus estudos como sendo:

[...] considerar as teorias de Agéncia e Stewardship simultaneamente,
afastando-se de seu atual tratamento dicotdmico. A literatura existente trata
a agéncia e a stewardship como lentes separadas e opostas para ver a
empresa familiar. Embora acredita-se que elas sejam conceitualmente
distintas, as teorias permitem, mutuamente, explicagdes da empresa familiar.
Em esséncia, sédo teorias interdependentes que sao simultaneamente
contraditérias e complementares (Farjoun, 2010) e, portanto, sao
apresentadas dessa maneira. Essa perspectiva oferece uma analise mais
detalhada, categorizando e organizando a literatura de agéncia e stewardship
pelos principios tedricos centrais de cada uma [...]

Em relagdo a Teoria da Agéncia, os autores apresentam a citagdo direta de
Chrisman et al. (2004, p.351): “teoria da agéncia representa uma rica e frutifera
abordagem para estudar o peculiar problema das empresas familiares”. Porém ao ler
esta citacdo na fonte percebe-se que, o recorte dado, distorce o que Chrisman et al.
(2004) realmente concluiram. Madison et al. (2016), omitiram a expressao “Apesar
destes problemas” que antecede a ja referida citagao direta, sendo que os autores se
referem aos “problemas” como sendo as dificuldades em medir diretamente os custos
de agéncia e em vincular esses custos com antecedentes, solugdes e resultados
especificos, dificuldades estas ja encontradas por Greenwood (2003), conforme citam
Chrisman et al. (2004).

Situacao semelhante ocorre em relacdo a citacdo referente a Stewardship
Theory. Madison et al. (2016) também apresentam a citacao direta de Davis, Allen e
Hayes (2010, p. 1093) a qual expressa a Stewardship Theory como “ideal para explicar
governanga no contexto das empresas familiares”. Da mesma forma, ao buscar o
contexto da expressdo na fonte, a frase atribuida a Davis, Allen e Hayes (2010, p.
1093) é de fato citada como de outro autor, Bubolz(2010). Nesta, Davis, Allen e Hayes
(2010, p. 1093) apresentam de forma indireta a ideia de Bubolz (2010) como: “a
Stewardship Theory é ideal para explicar a governanga no contexto das empresas
familiares devido ao profundo investimento emocional dos proprietarios na familia”. O
curioso € que ao buscar a referida fonte, esta por sua vez nao faz mencao a
Stewardship Theory, e sim ao Capital Social, ou seja, a expressao “ideal para explicar

governanga no contexto das empresas familiares” nao tem fonte.
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Ainda sobre uma possivel conexao entre Bubolz e a Stewardship Theory, a
unica encontrada foi que, emum trabalho referente a Teoria da Ecologia Humana, em
conjunto com sua colega Sontag, apresentaram definicoes para stewardship. Estes
autores, por sua vez, afirmaram que os seres humanos, por natureza, ttm uma
responsabilidade de stewardship em relagdo a outras espécies e o ambiente, e que
neste conceito também esta incluido o respeito pela conservagao e a capacidade de
suporte para sustentar a vida futura. Observagdes interessantes para compreender o
significado da expressao Stewardship, porém, nada de mais concreto, em relagao a
Stewardship Theory, foi encontrado até a presente data.

Cabe ainda ressaltar que, ao buscar a fonte de Farjoun (2010), apresentada
anteriormente na citacdo direta de Madison et al. (2016, pg.29), nao foi possivel
identificartal comentario ou mesmo a ideia. Neste trabalho, Farjoun (2010), aborda
questdes relacionadas a dicotomia da estabilidade e da mudanca, porém nao faz
referéncia as teorias, bem como nado afirma que sdo interdependentes e
simultaneamente contraditorias e complementares. Assim, compreendo que a razao
desta percepcdo inadequada darelagdo de ambas as teorias, inclusive no campo da
gestdo como um todo, é o fato de a Stewardship Theory contemplar justamente
questbes antagdnicas a Teoria da Agéncia,apresentadas de forma enfatica por Davis,
Schoorman e Donaldson (1997). A Stewardship Theory traz como argumento chave a
possibilidade dos interesses dos gestores estarem alinhados aos dos proprietarios
(DAVIS, SCHOORMAN e DONALDSON, 1997), diferente dos principios da Teoria da
Agénciaque parte da premissa de que o conflitoentre os agentes é inerente a relagéo
de acionistas e gestores (EISENHARDT, 1989).
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APENDICE E - COMENTARIOS EM RELAGAO AS OBRAS DE MITNICK (1975) E
HARRIS E RAVIV (1978)

Especificamente, o trabalho de Mitnick (1975) se propunha a apresentar um
modelo de agéncia baseado no controle e aplicavel a discussdo do comportamento
regulatorio. Neste, o autor ja afirmava que as relagdes de agéncia, ou "agir para", sao
difundidas em sociedades complexas, inclusive sao as relagcdes trabalhador-chefe,
médico-paciente, conselheiro-administrador e pai-filho, exemplos de dependéncias
funcionais, que entre outras razdes, determinam que os relacionamentos de agéncia
sdo extremamente comuns, indo ao encontro do que Ross (1973) também estava
afirmando, embora com a 6tica econdmica.

Mitnick (1975), também destacou que um problema-chave que os principais em
tais relagdes enfrentam € o de assegurar que o agente de fato atue para o principal e
que o "paradoxo" do controle descrito por ele € apenas um paradoxo aparente e
evidente, principalmente, no curto prazo, e que este ocorre geralmente devido a
efeitos informacionais. Este paradoxo ocorre devido a falta de conhecimento sobre a
situacdo do objetivo e o nivel de informacdo dos controladores, e sobre as
caracteristicas dinamicas do processo de controle. Os autores, desejavam enfatizaro
controle como um processo, com estagios definidos,emvez de comprimir as questdes
relacionadas a agéncia a maneira como a abordagem econdmica holistica usual
estava fazendo.

Harris e Raviv (1978), por sua vez, propuseram desenvolver uma teoria de
contratos aplicavel a situagcdes nas quais ocorresse a divergéncia de incentivos entre
as duas partes e as informacgdes fossem assimétricas, denominado como risco moral,
com énfase especial em como as possibilidades de aquisi¢cao de informacgdes afetam
a estrutura do contrato. Os mesmos ressaltaram que situagdes que envolvem
incerteza sdo conhecidas, e que a existéncia de um conjunto completo de
reivindicagdes contingentes € suficiente para assegurar uma alocagéao eficiente de
recursos. Entretanto, em tais situagoes, a auséncia de informacéo ou sua distribuicao
assimétrica entre os agentes pode levar a auséncia deste conjunto completo de
reivindicagdes contingentes. Nesse caso, a eficiéncia pode exigir recursos de
investimento para adquirir informagdes e adotar uma estrutura de troca de maior

complexidade.



