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RESUMO

O debate sobre o tema da reconstituicao da confianca chega aos dias de hoje pautado pelos
escandalos envolvendo empresas brasileiras (familiares ou nao) e suas respectivas governangas
corporativas. Entretanto, situagcdes como graves dificuldades financeiras (recuperagao judicial,
faléncia, etc.), falta de alinhamento entre acionistas e gestores, disputas ou rupturas societarias
e descontinuidade drastica na sucessao (falecimentos, despreparo de sucessores, etc.), também
podem impactar fortemente a confianca organizacional. Além disso, com base em uma revisao
de literatura realizada sobre confianca em empresas familiares, nos principais Journals de
Administragdo, constatou-se que, em geral, o tema da confianga em empresas familiares ¢
tratado como adjacente, sendo que tematicas relacionadas a quebra e a reconstitui¢ao da
confianca sdo pouco exploradas e menos ainda no contexto das empresas familiares.
Considerando, portanto, a importancia desse tema, no contexto atual, na presente Tese procura-
se responder a seguinte questdo: Como ocorre o processo de reconstituigdo da confianga na
governanga corporativa em empresas familiares? Para tanto utilizou-se uma abordagem
qualitativa exploratoria, de natureza indutiva, tendo como método de pesquisa a realizagdo de
estudo de caso unico, com énfase na “analise de processo”.O caso estudado refere-se a uma
empresa familiar brasileira, de muito sucesso no seu segmento de atuagdo (industria), com 50
anos de fundacao, e atualmente sob o comando da segunda Geracao. Os fundadores sempre
foram reconhecidos pelos publicos de interesse pela integridade com que faziam negocios e
também pela dedicagdo ao trabalho e competéncia com que administravam Empresa. A
Empresa teve a confianga dos seus stakeholders abalada, em decorréncia do falecimento
inesperado do casal de fundadores, da pouca evolugdo interna do processo de governanca
corporativa e pelo despreparo dos herdeiros (um casal de filhos) para assumirem de imediato a
gestdo da Empresa. A pesquisa oferece uma contribui¢do tedrico empirica sobre como ocorre
o processo de reconstituicdo da confianga organizacional de maneira dindmica e a partir da
analise do campo (empresa familiar estudada). Assim, examinou-se o processo em
profundidade, identificando as fases desenvolvidas, os eventos criticos que marcaram cada uma
das fases, a sequéncia de agdes realizadas e as categorias que emergiram (1%, 2* e 3* Ordens),
ao longo do tempo (desde a quebra da confianca até a realizacdo da pesquisa). Utilizou-se,
principalmente, a Teoria Institucional para tratar do tema da governanga corporativa e a Teoria
dos Stakeholders para capturar a perspectiva das partes interessadas em relagdo ao processo.
Apresenta-se, ao final, um modelo tedrico empirico sobre o processo de reconstituicao da
confianga na governanga corporativa na empresa estudada.

Palavras-chave: Reconstituicao da Confianca; Governanga Corporativa; Empresas Familiares;
Reputacdo Empresarial; Teoria Institucional; Teoria dos Stakeholders.



ABSTRACT

The scandals involving Brazilian corporations (whether family companies or not) and their
respective corporate governance arise the need for debate on the subject of restoring trust and
reliance. However, situations such as severe financial difficulties (judicial reorganization,
bankruptcy, etc.), lack of alignment between shareholders and managers, disputes or corporate
ruptures and the radical discontinuity in succession (due to death, failure to prepare successors,
etc.) can also impact the organizational trust and reliance significantly.Besides, based on a
literature review on trust and reliance in family companies in the leading Journals of
Administration, it could be verified that the topic of trust and reliance in family companies is
treated as adjacent, and that issues related to bankruptcy and the rebuilding of trust are little
explored, let alone in the context of family businesses.Therefore, considering the importance
of this topic, this thesis aims at trying to answer to the following question: How does the process
of reconstituting trust and reliance work in corporate governance in family companies? An
exploratory qualitative approach was used, having as a research method the single case study
analysis, with emphasis on "process analysis".The case studied refers to a Brazilian family
business, which is very successful in its field (industry), having been founded 50 years ago and
currently under the control of the 2nd Generation. The founders were always recognized by the
public for their integrity with businesses and also for their dedication to the work and
competence with which they managed the Company.The Company had the confidence of its
stakeholders shaken due to the unexpected death of the founding couple, the lack of internal
evolution of the corporate governance process and the lack of preparation of their heirs (two
children) to assume the management of the Company immediately. The research offers an
empirical, theoretical contribution on how the process of reconstitution of organizational trust
and reliance dynamically occurs and from the analysis of the area (family business studied). In
view of this, the in-depth process was examined, identifying the phases developed, the critical
events that marked each of the phases, the sequence of actions performed and the categories
that emerged (1st, 2nd and 3rd Orders) during the time (from the breakdown of confidence to
the completion of the research). Institutional Theory was used mainly to deal with the subject
of corporate governance, and the Stakeholder Theory aimed to capture the perspective of the
stakeholders concerning the process. Finally, an empirical, theoretical model is presented on
the process of reconstituting trust in corporate governance in the Company studied.

Keywords: Rebuild of Trust; Corporate Governance; Family Business; Corporate Reputation;
Institutional Theory; Stakeholder Theory.
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1 INTRODUCAO

Ao longo da historia da humanidade o tema confianca tem ocupado, um importante

papel na vida dos individuos e na pauta das organizagoes.

O final da década de 2000 sera sempre lembrado pelos escandalos de quebra da
confianga junto aos stakeholders, envolvendo gigantes do mundo empresarial. Empresas, entre
as quais as americanas Tyco, Enron ¢ WorldCom, que brilhavam no mercado de agdes, ruiram

abruptamente, envolvidas em escandalos de fraude e corrupgao.

No decorrer da segunda década nem o pioneiro das redes sociais, Facebook, conseguiu
passar ileso pelo exigente crivo de confiabilidade dos seus usuarios. Apds tornar-se publico um
escandalo de vazamento de informacdes pessoais dos usudrios da rede social, o Facebook, por
meio de anuncios nos principais jornais americanos € europeus, reconheceu a “quebra de
confianca” e prometeu agdes preventivas para eliminar novas situacdes desse tipo. E seu
cofundador e diretor executivo, Mark Zuckerberg, voltou a desculpar-se publicamente pelo

ocorrido:

Vocé deve ter ouvido falar sobre um aplicativo criado por um pesquisador
universitario que vazou dados do Facebook de milhdes de usuarios em 2014. Isso foi
uma quebra de confianga ¢ nos desculpamos por ndo termos feito mais a época. Agora
estamos tomando medidas para garantir que isso ndo acontega novamente. (VALOR
ECONOMICO, 2018).

No Brasil, a realidade é semelhante. As operacdes investigativas realizadas pelos 6rgaos
reguladores, sobretudo apds 2010, expuseram, na midia, grandes empresas brasileiras, muitas
delas de origem familiar (Odebrecht, JBS, Queiroz Galvao, Mendes Junior, Sadia, Perdigdo,
Petrobras, Samarco e, mais recentemente, a Vale, entre outras), também tiveram a sua
confianca abalada por razdes distintas, mas sempre expressas por meio de abusos cometidos

na governanga corporativa dessas organizagdes.

Em um cendrio mundial de intensa competitividade, e caracterizado por complexas
mudangas, a questdo da confianca emerge ainda mais fortemente como elemento relevante e,
de maneira abrangente, coloca-se como condicdo prévia para o estabelecimento e adi¢do de
valor as relagdes sociais, influenciando, de maneira consideravel, os relacionamentos, a

satisfacdo no trabalho e o desempenho organizacional.

Nesse contexto, € perceptivel que as organizacdes que se destacam no mercado, gerando
bons resultados e garantindo a sobrevivéncia no longo prazo, em geral sdo constituidas sobre solidas

bases de confianga (CRAWFORD, 1998). Nas empresas familiares, por sua vez, 0 compromisso
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emocional dos membros da familia com a sobrevivéncia da empresa e a tendéncia de disseminar
internamente o senso de orientagdo estratégica, com visdo de longo prazo, € o conjunto de valores
familiares (CHIRICO; SALVATO, 2008; CHIRICO et al, 2011) qualificam a -cultura
organizacional, reforcam a identidade coletiva e demonstram um campo fértil que evidencia a

importancia das relagdes de confianga nesse tipo de organizagao (FENDRI; NGUYEN, 2019).

Os estudos sobre confianga, primariamente oriundos da area da psicologia, iniciaram
com um enfoque nitidamente individual sobre a teméatica (DEUTSCH, 1962; GABARRO,
1978). Em continuidade, diversos pesquisadores contribuiram para a ampliagdo das bases
tedricas vigentes até entdo, acrescentando ao debate a andlise dos aspectos intrinsecos a
natureza da confianga, considerando-se as dimensdes interpessoal e organizacional correlatas
(ZUCKER, 1986). Mesmo com as distintas concepgdes presentes nesses estudos, geralmente a
confianca tem sido entendida como o resultado ou produto das expectativas ou crengas positivas
de um ator, no que se refere a integridade, benevoléncia e/ou a competéncia em relacao a outro
ator (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995). Baixos niveis de confianga, significam,
portanto, maior predisposi¢do para atritos, aumento da necessidade de controle sobre eventuais
comportamentos oportunistas entre as partes e, consequentemente, aumento dos  custos
envolvidos nas transagdes na vida e nas organizagdes em geral (WILLIAMSON, 1993).

A crescente tendéncia de separar a propriedade da gestdo e, por conseguinte, o
afastamento dos acionistas da administracdo dos negécios, também reforcou a necessidade de
se incorporar novos padrdes na maneira de gerir as empresas. E esse conjunto de padrdes que
orientam o funcionamento e o modo com que as empresas sao dirigidas e monitoradas, visando
a defesa dos melhores interesses dos stakeholders, denomina-se de governanga corporativa
(ROSSETTI; ANDRADE, 2014).

Com base nessa perspectiva, a aplicacdo de praticas consistentes de governanga
corporativa ¢ necessaria e possivel em qualquer tipo de organizac¢do (independente do porte,
natureza juridica ou tipo de controle), inclusive nas empresas de propriedade familiar.
Diferente do que, as vezes, possa parecer, os princicios de transparéncia, equidade, prestacao
de contas e responsabilidade corporativa, que constituem a base sustentdvel da governanca
empresarial, tdo amplamente disseminados nas orientagdes e nas praticas propostas pelo IBGC
— Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, também sdo passiveis de serem adotados em
diferentes tipos de empresas (ROSSETTI; ANDRADE, 2014).

Estabelecer relagdes de confianga com os publicos de interesse parece fundamental para
a obtencdo de resultados de sucesso no longo prazo, e avancgar na implementagdo do processo
de governanga corporativa pode ser o caminho a ser pavimentado nessa jornada. Afinal, a

maneira como se chega aos resultados desejados mostra-se tao importante quanto os resultados
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propriamente ditos, pois potencializa a obtengdo de novos resultados positivos e confere
sustentabilidade ao processo como um todo.

No que tange as pesquisas sobre empresas familiares, considerando-se a historica
existéncia de empresas constituidas por familias, observa-se que esse assunto passou a ser
tratado com algum formalismo académico somente apos os anos 1960, por iniciativa de
estudiosos interessados em compreender melhor as particularidades desse tipo de organizagao,
o que foi fortalecido, posteriormente, pela criagdo do Family Firm Institute (FFI), em 1986, ¢

do perioddico Family Business Review, em 1988 (SHARMA, 2004).

A investigacdo sobre a confianca na seara de empresas familiares tem sua relevancia
destacada por Sundaramurthy (2008), ao considerar que a confianca ¢ fundamental nesse tipo
de organizacao, em que um grupo de individuos esta filiado a empresa e conectado através de
ancestralidades comuns ou casamentos, ¢ sua existéncia vai muito além da simples logica
econOmica. Embora essa abordagem contemple principalmente a questdo da confianga no
espectro da familia empresaria (dindmica das relagdes, unido familiar, formacao das proximas
geragdes, etc.), € fato que, no ambito da empresa, esse tema assume outros contornos quanto a
forma com que a empresa se relaciona com os seus stakeholders e gera valor para a sociedade
(governanca corporativa, estratégias empresariais, posicionamento de mercado, valor das agoes,
gestdo de custos, investimentos, etc.).

Nesse sentido, o debate sobre confianca organizacional torna-se ainda mais instigante,
ao se pensar em empresas familiares que construiram importantes niveis de confiabilidade nos
seus relacionamentos (internos e externos) € que, por alguma razao (problemas financeiros,
envolvimento em escandalos de corrup¢do, descontinuidade na sucessdo, empresarial,
falecimento abrupto dos fundadores, etc.), tiveram a confianca dos seus stakeholders abalada
e buscam alternativas para reconstrui-la.

Contudo, ainda hd uma compreensdo bastante limitada sobre esse assunto na literatura,
sendo necessaria a realizagdo de mais investigacdes acerca dessa importante temadtica
(SUDARAMURTHY, 2008), sobretudo quando se procura capturar empiricamente e entender
como se desenvolve o processo (etapas, eventos criticos, etc.) de refor¢o ou de reconstituicdo
da confianga propriamente dita.

Na concepcao de Gillespie e Dietz (2009) e Kim et al., (2006, 2009), para que o
processo de reparacdo da confianga seja eficaz € necessario que haja o entendimento
compartilhado e a efetiva aceitacao da violagao da confianga pelas partes envolvidas.

Além disso, arealizagdo de rituais sociais — que inclua a¢des simbolicas voltadas para
a resolucdo de sentimentos e emogdes negativas causadas pela quebra da confianca — ¢

pressuposto basico para alguns estudiosos que acreditam ser esta uma alternativa para o
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restabelecimento da ordem social nos relacionamentos intra e interorganizacionais (KIM et al.,

2009; GILLESPIE; DIETZ, 2009; SHAPIRO, 1987).

Outros autores entendem que, para reparar a confianga, € necessario o estabelecimento
de regras e controles formais para restringir ou inibir comportamentos ndo confidveis e,
portanto, evitar, preventivamente, futuras situagdes de violagdo da confianga (BACHMANN;

INKPEN, 2011; GILLESPIE; DIETZ, 2009; WEIBEL, 2007).

Alinhados com os principios fundamentais da governanga corporativa, alguns
estudiosos, entre os quais Augustine (2012); Child e Rodrigues (2004); Pirson, Martin e Parmar,
(2014), consideram que o compartilhamento transparente da gestao, e de como sdo tomadas as
decisdes empresariais, previne a quebra de confianga e ajuda a restaurd-la, junto aos
stakeholders, quando necessario. Por outro lado, Coleman (1990); Ferrin et al., (2005);
McEvily et al., (2003), entre outros autores, enfatizam que € possivel restaurar a confianca
mediante um processo de transferéncia da confianga entre as partes relacionadas (uma parte
confidvel transfere confianca a outra parte que ndao tenha a mesma credibilidade ou
confiabilidade).

Mais recentemente, um estudo de Bachmann, Gillespie e Priem (2015), integrando as
contribui¢cdes de pesquisadores oriundos de diferentes correntes de pensamento (psicologia,
sociologia, filosofia, organizagdo, gestdo e governanga corporativa), apresenta cinco
mecanismos para a reparagao da confianga organizacional e institucional: (1) Sensemaking, (2)
Abordagem Relacional, (3) Regulagdo ¢ Controle Formal, (4) Cultura Etica e Controle

Informal, (5) Transparéncia e Responsabilidade e (6) Transferéncia de Confianga.

Embora alguns autores concordem que, na maioria das vezes, a repara¢ao da confianga
exige a implementac¢do de acdes formais nessa dire¢do (GILLESPIE; DIETZ, 2009; KIM et al.,
2009; BACHMANN; INKPEN, 2011; COLEMAN, 1990; FERRIN et al., 2005), Bachmann,
Gillespie e Priem (2015) declaram que nenhum mecanismo de reparacdo da confianca perdida
(organizacional ou institucional) pode ser efetivo se utilizado separadamente. Ao contrario,
esses autores reforcam a importancia da utilizacdo desses mecanismos de maneira combinada
para o alcance dos resultados esperados. Além disso, uma abordagem mais processual,
investigando como funciona a dindmica desses mecanismos, a sequéncia de etapas e de acdes
a serem adotadas e o padrao de utilizacdo das mesmas (separadas, simultaneas, combinadas,
etc.) e também sua frequéncia, durante o processo de reconstitui¢do da confianga, mostra-se

pouco explorada.
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Considerando-se esses aspectos, aproximar os estudos sobre  constituicio e
reconstitui¢do da confianga e de governanga corporativa, analisando empiricamente os
mecanismos de restauracdo da confianga sintetizados por Bachmann, Gillespie e Priem (2015),
no contexto das empresas familiares, mostra-se relevante. Isso porque, como este tema tem sido
academicamente ainda pouco explorado, aprofundar a compreensao sobre o processo de
reconstituicdo da confianca contribui para que outras empresas familiares em circunstancias
semelhantes possam administrar esse tipo de dificuldade com mais conhecimento e propriedade

(“o que”’e “como fazer”).

Assim, na presente tese propde-se a contribuir com respostas para a seguinte questao
de pesquisa: “como ocorre o processo de reconstituicao da confianca na governanga corporativa

em empresas familiares?”

Para embasar teoricamente o presente estudo, e compreender como se reforca ou se
restabelece a confianga, utilizou-se, principalmente, a Teoria Institucional e a Teoria dos

Stakeholders, de maneira combinada.

De acordo com a perspectiva da Teoria Institucional, instituigdes sdo, por principio,
quaisquer estruturas (formais ou informais) regulatorias das interacdes sociais (individuos e
grupos) (NORTH, 1990). Por essa razdo, a adocao de regras sociais, leis, praticas gerenciais,
entre outras, visando reforgar a governancga entre partes inter-relacionadas, ¢ condicionada ndo
somente por fatores econdmicos, mas também pela necessidade de legitimacao social dessas
regras, pois o contexto per si promove a homogeneidade entre os integrantes (DIMAGGIO;
POWELL, 1983). Assim, com base na Teoria Institucional ¢ possivel considerar a governanga
corporativa uma estrutura regulatéria que visa gerar maior estabilidade, transparéncia e

consisténcia na administracdo do negocio junto as partes interessadas.

Conforme a Teoria dos Stakeholders, ¢ essencial ndo somente privilegiar o
conhecimento dos interesses dos publicos que interagem com a empresa, mas também
acompanhar a a¢do dos administradores, no sentido de conciliar e satisfazer esses interesses,
gerenciando de maneira ativa, ética e legal as inter-relagdes do ambiente empresarial, visando
a geracdo de riquezas para todos os stakeholders e ndo prioritariamente aos acionistas

(FREEMAN; McVEA, 2000).

Desse modo, a Teoria Institucional foi utilizada para examinar o tema da governanga
corporativa e a Teoria dos Stakeholders para acessar e substanciar a visdo dos publicos de

interesse do negdcio (FREEMAN, 1984) em questdo.
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Para atender ao aqui proposto, este capitulo introdutério contempla também: (a)

objetivos geral e especificos a serem alcangados; (b) justificativa; e (c) estruturagdo da tese.

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Considerando-se a questdo-problema proposta, este estudo se orienta pelo objetivo

geral e os especificos.

1.1.1 Objetivo Geral

Entender como ocorre o processo de reconstituicdo da confianca na governanga
corporativa em empresas familiares, na visdo dos stakeholders, apds o enfrentamento de

situagoes especificas que resultaram em quebra de confianga.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Analisar a relagdo entre confianga e governanga corporativa;

b) Identificar as diferentes etapas, na visdo dos stakeholders, que influenciam direta ou
indiretamente o processo de reconstitui¢do da confianca na governanga corporativa
de empresas familiares;

c)Reconhecer as agdes empresariais adotadas para a reconstituicdo da confianga em
cada uma das diferentes etapas;

d) Criar um modelo que explique o processo de reconstituicdo da confianga, a partir das

etapas identificadas e das acdes empresariais adotadas.

A seguir, justifica-se a relevancia da realizagdo deste estudo.

1.2 JUSTIFICATIVA

Entende-se que a relevancia da presente pesquisa pode ser explicitada por meio de trés
perspectivas: (1) justificativa teorica; (i) justificativa empirica ou gerencial; e (ii1) justificativa

metodologica.
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1.2.1 Justificativa Teorica

Embora j& tenham ocorrido importantes avangos nos estudos sobre confianga, percebe-
se que temas relacionados a empresas familiares ainda carecem de reconhecimento como
integrantes de uma disciplina independente, robusta o bastante para caracterizar um campo
académico (STEWART; MINER, 2011). Em verdade, ao utilizarem teorias de outras
disciplinas académicas para explicar os fendmenos tipicos das empresas familiares, os
pesquisadores ndo se apropriam suficientemente das questdes pertinentes a esse campo de
pesquisa, oferecem contribuigdes acanhadas para o desenvolvimento de teorias proprias e, em
consequéncia, reafirmam o relativo atraso dessa construcdo, considerando as demandas
crescentes do contexto de negocios (BIRD et al., 2002).

Compartilhando-se dessa concepgdo, e para embasar a decisdo sobre o tema central
deste estudo, fez-se uma revisao de literatura, nos principais Journals de Administragdo, quanto
a evolucao das publicacdes sobre confianca em empresas familiares nos tltimos anos.

Na andlise dessas publicagdes constatou-se que, no contexto de empresas familiares,
quando o tema da confianga ¢ abordado: (i) em geral, ndo ¢ tratado como algo central, mas
como um tema adjacente a outros; (i1) os estudos nos quais esse tema ¢ central tratam,
principalmente, sobre o modo com que a confianca “se constitui e se caracteriza” nas relagdes
empresariais internas e externas; (iii) temas relacionados a quebra e a reconstitui¢do da

confianga s3o pouco explorados e menos ainda no contexto das empresas familiares.

Entre as perspectivas encontradas destacam-se abordagens sobre confianga
organizacional, confianga na governanga corporativa e confianca institucional. Embora os
temas relativos a confianga na organizagdo e na governanga corporativa estejam entre 0s
assuntos mais explorados, ainda existem lacunas tedricas voltadas a uma abordagem dinamica
e que conjugue esses temas. Examinando-se os aspectos envolvidos (significados atribuidos
pelos atores, eventos criticos, etc.) de forma integrada e coevolutiva, percebe-se que a
compreensdo de como ocorre 0 processo de reconstituicao da confianga em empresas familiares
¢ um caminho que ainda precisa ser mais bem percorrido pelos pesquisadores (STEWARD;

MINER, 2011), de modo a avangar teoricamente em relagao a esse tema.

Constatou-se também a predominancia da utilizagdo da Teoria da Agéncia, Teoria
Institucional e Stewardship Theory, como as lentes tedricas empregadas pelos autores para
melhor compreender o tema da confianga em empresas familiares. Mesmo assim, vale ressaltar

que alguns estudiosos também utilizam uma combinacdo de abordagens tedricas em suas
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analises, fato que justifica a presenca de outras teorias, mesmo sendo utilizadas de maneira
pontual (Teoria da Visdo Baseada em Recursos - RBV, Teoria da Identidade Social, Teoria de
Rede, Socioemotional Selectivity Theory - SEST, entre outras).

Em relacdo aos artigos que abordam a governanga corporativa de uma organizagdo, esta
¢ tratada como orientagdes gerais para o funcionamento e para a tomada de decisoes, agoes ¢
interacdes das empresas com os seus stakeholders (NORTH,1990). Nesse sentido, o carater
institucional da governanga corporativa, como uma estratégia racional de diferencia¢ao das
empresas no mercado, nao se refere, obrigatoriamente, ao incremento da eficiéncia nos
negbcios. Refere-se a eficiéncia percebida, decorrente da utilizacdo de padrdes e regras de
funcionamento que legitimam as organiza¢des como eficientes diante dos seus stakeholders
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Assim sendo, essas estruturas racionais institucionalizadas
(governanca corporativa) passam a constituir-se em verdadeiros mitos, impulsionando as

organizacdes a sua ado¢do e, em consequéncia, a homogeneizacdo (MEYER; ROWAN, 1991).

Do ponto de vista tedrico, ao se admitir que a governanga corporativa refere-se a um
conjunto de processos € praticas capazes de regular o funcionamento e moldar as interagdes das
organizacdes com o0s seus stakeholders (NORTH, 1990), entdo a concepcdo da Teoria

Institucional tem muito a contribuir para responder a questao proposta.

Assim, a adocdo da Teoria dos Stakeholders (mesmo ndo tendo sido utilizada para
embasar os artigos analisados), quando se trata de capturar a perspectiva dos stakeholders e da
Teoria Institucional para embasar questdes relacionadas a governanga corporativa, permite
acrescentar importantes insigths ao entendimento do processo em estudo (reconstituicdo da

confianga).
1.2.2 Justificativa Empirica ou Gerencial

As falhas organizacionais acumuladas historicamente, e as repetidas violacdes da
confianga junto aos stakeholders, envolvendo empresas, reguladores e governos, conferiram
um nivel crescente de complexidade a real possibilidade de restaurar a confianga, apds sua
quebra. E como se a cada “trai¢do da confianca” as partes envolvidas, ficassem mais resistentes
e reticentes quanto a confiar e a se mostrarem confidveis novamente, o que parece acarretar

algum nivel de sofrimento pessoal, organizacional e social.

Quando se trata especificamente da quebra da confianca na governanga corporativa, isso
suscita a descontinuidade de algo racional e necessario, inserindo, no contexto, o risco da

ilegitimidade da empresa em suas relacdes com o mercado e com os seus stakeholders. Por
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outro lado, a reconstitui¢do da confian¢a na governanga corporativa devolve a empresa a sua
legitimidade racional (DIMAGGIO; POWELL, 1991).

Além disso, mesmo existindo uma tendéncia de relacionar o tema da quebra da
confianca dos stakeholders a escandalos, envolvendo corrupgdo (ativa e passiva), € possivel
ampliar essa visdao, e considerar outras situacdes que também podem concorrer para esse
desgaste de confianga da organizagdo com os publicos de interesse, entre os quais: (a) graves
dificuldades financeiras (recuperagdo judicial, faléncia, etc.); (b) falta de alinhamento entre
acionistas e gestores; (c) disputas ou rupturas societarias; (d) descontinuidade drastica na
sucessao (falecimentos, despreparo de sucessores, etc.); (f) acidentes ambientais ou de trabalho

fatais.

Embora se saiba que, provavelmente, os diferentes stakeholders tenham distintas
expectativas e interesses quanto as suas respectivas relagdes com a empresa e quando se
defrontam com as situacdes mencionadas no paragrafo anterior, essas diferengas nao sao
abordadas no presente estudo. Ao contrario, examina-se a perspectiva dos stakeholders de
maneira mais abrangente, considerando-se que essa denominagdo equivale a “publicos de
interesse” ou “partes interessadas”, incluindo empregados, clientes, fornecedores e acionistas.

Assim, ao se considerar que as diferentes situacdes de impacto ou quebra da confianca,
sob a otica dos stakeholders, tenham em comum o potencial de prejuizos que possam gerar as
relagcdes empresariais, o0 manejo dessas situagdes, visando ao resgate da confianga, exige dos
administradores a adocao de variadas medidas (ferramentas, processos, acgdes, etc.)

(GILLESPIE; DIETZ, 2009).

Nesse sentido, em uma publicagdo académica, Bachmann, Gillespie e Priem (2015)
revisitam as contribuigdes de diferentes correntes tedricas de pensamento (psicologia,
sociologia, filosofia, organizagdo, gestdo e governanga corporativa) e propdem uma estrutura
conceitual, sintetizando cinco mecanismos para a reparagdo da confianca organizacional e
institucional: (1) Sensemaking, (2) Abordagem Relacional, (3) Regulagdo e Controle Formal,
(4) Cultura Etica e Controle Informal, (5) Transparéncia e Responsabilidade e (6)Transferéncia
de Confianga. De qualquer maneira, os autores advertem que nenhum dos mecanismos
apresentados ¢ suficientemente robusto para oferecer uma recuperagao da confianga perdida,
de maneira sustentdvel, no longo prazo, e apontam oportunidades para novos estudos

académicos.

Do ponto de vista empirico, para as familias empresarias, estabelecer relagdes de

confianga com os seus publicos de interesse ¢ um ativo intangivel de suma importincia para a
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longevidade dos negocios. Desse modo, estudar de maneira integrada a interdependéncia entre
a confianga e a governanga corporativa, no campo das empresas familiares, compreender e
manejar melhor o processo de reconstituigdo da confianca, junto aos stakeholders, apoOs

situacdes de impacto ou quebra desta, ¢ premente e de indiscutivel utilidade gerencial.
1.2.3 Justificativa Metodologica

Conforme ja mencionado, a revisao de literatura realizada demonstrou que as
publicacdes concentram-se principalmente em como “se constitui” ou “se caracteriza” a
confianca nas relacdes empresariais com os stekekholders, apontando modelos especificos
neste sentido. Essas abordagens sdo importantes, mas incompletas e estanques, ao se pensar
sobre o processo de constru¢do da confiangca de maneira mais ampla. Admitindo-se que a
constituicdo da confianca organizacional implique um “processo”, construido, ao longo do
tempo, por meio das mensagens (comportamento gerencial, simbolos, crengas, valores, etc.)
emitidas pela empresa aos seus publicos de interesse (KRAMER, 1999; WEICK, 1979), entao
a reconstituicdo da confianga (como ocorre, estapas, eventos criticos, etc.) também precisara
ser examinada de maneira mais dindmica, como ‘“um processo”, considerando-se todas as

peculiaridades.

No contexto das empresas familiares, pelas caracteristicas de funcionamento e também
pelo componente afetivo presente nos relacionamentos em geral, a questdo da confianca

envolve uma complexidade ainda maior (McALLISTER, 1995).

Diante disso, episddios de impacto ou quebra da confianga no contexto das empresas
familiares podem assumir diferentes dimensdes (mais sutis ou mais intensas, envolvendo
relagcdes internas ou externas, etc.). Quanto mais graves os motivos geradores e o impacto
destes na confianca estabelecida ao longo do tempo de relacionamento entre as partes, maiores
serdo os esforcos necessarios para repara-la, exigindo a adog¢do de acdes e mecanismos
compativeis que, de fato, permitam a reconstitui¢do da confianca abalada. Cabe salientar ainda
que essas acdes, ou mecanismos, podem apresentar pouca efetividade, caso utilizados
separadamente (BACHMANN; GILLESPIE; PRIEM, 2015a). Entretanto, esses mecanismos,
se empregados de maneira combinada e de acordo com a necessidade de cada caso, configuram
“um processo” cuja dindmica ainda precisa ser desvendada.

Assim, para responder aos ‘“comos” e “porqués” implicitos na reconstituicdo da
confianc¢a na governanca de empresas familiares, a ado¢do de uma abordagem metodoldgica de
analise de processo mostra-se bastante oportuna, especialmente pelo caracter de ineditismo

envolvido nesse tipo de estudo.
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Por fim, justifica-se essa pesquisa pela oportunidade de contribuir para a comunidade
académica e empresarial, aprofundando o entendimento sobre a problematica aqui proposta e
sobre a complexidade do processo intrinseco, o que parece representar uma real possibilidade
de compartilhamento de ideias, discussdes teoricas e aplicadas e, sobretudo, de refor¢o ao

amadurecimento dessas respectivas areas de pesquisa.

1.3 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese esté estruturada em seis principais capitulos.

e Capitulo 1 - Introdugdo: traz um olhar geral (overwied) sobre o tema da tese,
delimitando a questdo-problema e os respectivos objetivos gerais e especificos;
mostra como a tese estd estruturada, considerando os diferentes capitulos que a
integram.

e Capitulo 2 - Fundamentagdo Tedrico-Conceitual: apresenta e aprofunda o
entendimento sobre os conceitos tedricos pertinentes que sao utilizados para melhor
compreender os achados do estudo e responder a questdo de pesquisa. Para embasar
a construgdo tedrica necessaria, este capitulo estad organizado em trés topicos: (i)
Confian¢a e Reconstitui¢do da Confianga, incluindo os temas confiang¢a, confianca
nas organizagdes ¢ reconstituicdo da confianga; (i) Governanga Corporativa em
Empresas Familiares, incluindo os temas Empresas Familiares, Governanga
Corporativa ¢ Reputacdo Empresarial; (iii) Teoria dos Stakeholders e Teoria
Institucional.

e Capitulo 3 — Metodologia de Pesquisa: para conferir qualidade cientifica ao estudo e
fidedignidade a conducdo da pesquisa e ao respectivo tratamento dos achados, este
capitulo estd organizado em etapas: (i) Desenvolvimento Tedrico e Metodoldgico
(abordagem metodologica e estratégia de pesquisa); (iii) Definicdo do Estudo de
Caso; (iv) Coleta de Dados (planejamento e execucdo da coleta de dados); (v)
Introdugao ao Estudo de Caso.

e Capitulo 4 - Apresentagdo e Andlise dos Dados Coletados: apresenta o Estudo de
Caso da empresa definida, organizado conforme os topicos: (i) Contexto Socio,
Econdmico e Cultural; (ii) Contexto Familiar; (ii1) Historia da Empresa; (iv) Processo

de Reconstituicdo da Confianga (incluindo as fases, os eventos criticos ¢ as
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categorias (1%, 2% e 3* Ordens) que emergiram durante o processo); (v) Modelo do
Processo de Reconstituigdo da Confianca na Governanga Corporativa na Beta
Magquinas.

Capitulo 5 — Discussao dos Resultados e Contribuigdes: apresenta a discussdao dos
resultados obtidos a partir da analise dos dados coletados, a luz da fundamentagao
tedrico-conceitual  (Capitulo 2) e também a (i) Contribuicdo Tedrica, a (ii)
Contribui¢ao Empirica ou Gerencial e a (iii) Contribuicdo Metodologica da pesquisa.
Capitulo 6 - Consideracdes Finais: sintetiza as principais conclusdes obtidas com
base nos Capitulos 4 e 5 e apresenta também as (i) Limitagdes do Estudo e (ii)

Sugestdes para Estudos Futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-CONCEITUAL

Visando tragar algumas reflexdes tedricas acerca da questdo de pesquisa, neste capitulo
abordam-se trés grandes temas, assim organizados: (i) Confiangca ¢ Reconstitui¢do da
Confianga; (ii) Governanga Corporativa em Empresas Familiares e; (iii) Teoria dos

Stakeholders e Teoria Institucional.

2.1 CONFIANCA E RECONSTITUICAO DA CONFIANCA
2.1.1 Confianca

Inicialmente, os estudos sobre confianga concentravam-se mais no entendimento desse
fenomeno no ambito dos individuos, destacando os atributos psicologicos e cognitivos dos
atores e analisando os impactos e a expressao desses atributos na constituicdo da confianca nas
suas relacdes (DEUTSCH, 1962; ROTTER, 1967). Usualmente, o termo confianga relaciona-
se a dois significados: (a) crenca nas qualidades morais € na competéncia do outro, o que
minimiza a percep¢do dos riscos de “quem confia” em eventuais deslizes, traicdes ou
incompeténcias (desempenho aquém do esperado) de “em quem se estd confiando”; e (b)
predisposicdo de “quem confia” em ver as suas expectativas sobre o outro realizadas

(OLIVEIRA; TAMAYO, 2008).

J4, a abordagem de Rousseau et al. (1998) destaca o carater psicoldgico presente na
confianga, acrescenta a dimensdo da vulnerabilidade das interagdes pessoais e a predisposi¢cao
das partes envolvidas em aceitar tal vulnerabilidade. Isto porque as expectativas sobre as

intengdes e os comportamentos sdo, a priori, mutuamente positivas e benéficas.

Para Robinson (1994), a confianca estd fundamentada nas expectativas, crengas ou
suposi¢oes dos individuos, de que, em uma perspectiva futura, as agdes dos outros lhes serdo
positivas e favoraveis ou, pelo menos, ndo serdo negativas ou nocivas aos seus interesses

pessoais.

Estudiosos contemporaneos de diferentes areas (psicologia, sociologia, economia,
gestdo e organizacdo), ao aprofundarem o entendimento e a conceituacdo sobre confianga no
debate sobre este tema, se referem a autores seminais (Durkheim, Simmel e Freud entre outros)
que, de diferentes maneiras, e conforme seus campos de conhecimento ¢ dominios tedricos,

fizeram avangar as teorias correlatas sobre esse assunto (MOLLERING, 2001). Portanto, ¢
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importante destacar a compreensdo da confianca a partir de, pelo menos, trés diferentes

perspectivas, relacionadas as Teorias Econdmicas, Socioldgicas e Organizacionais.

Para as Teorias Econdmicas (agéncia e custos de transa¢do), o individuo ¢ considerado
um ator racional e suas escolhas estdo relacionadas as oportunidades de maximizar ganhos de
utilidade racionalmente definidos, o que implica sempre algum nivel de risco. Assim, confianga
¢ o resultado da analise calculista entre o beneficio e o risco envolvido em uma transagao
(confiancga calculada) (WILLIAMSON, 1993), pois as trocas sempre envolvem transferéncia
de recursos entre os atores € o atendimento de suas expectativas e interesses (LUHMANN.
1979; COLEMAN, 1990). Os comportamentos sdo, portanto, modelados pela racionalidade
e pelo oportunismo dos atores, com base em seus objetivos (LANE; BACHMANN, 1998).

Mayer et al. (1995), por sua vez, destacam que confianca € a certeza das partes sobre a
vulnerabilidade de ambas as agdes reciprocas, baseadas nas expectativas mutuas de que uma
das partes vai realizar determinada acdo importante para a outra, independente das suas
respectivas capacidades de monitoramento e controle. A confianca e o controle, portanto, sdo
elementos interdependentes capazes de reduzir a percepgao de riscos e incertezas presentes nas

transacgoes, regulando os niveis de exposicao e de cooperagdo entre as partes relacionadas.

De maneira geral, os autores concordam com a defini¢do de que controle, aplicado as
organizagdes, implica o estabelecimento de processos, procedimentos ou de padrdes que
orientam comportamentos e atividades e facilitam a gestdo e a governanga corporativa das
empresas (OUCHI, 1979; EISENHARDT, 1985; TURNER; MAKHIJA, 2006). O nivel de
complexidade envolvido nos processos e nos resultados esperados define o quanto € necessario
que os controles assumam contornos mais objetivos (itens de controle, padrdes operacionais,

etc.) ou mais intangiveis (relacionamentos, valores, mudangas, etc.).

Sobre a maneira com que o controle ¢ incrementado nas organizagdes destacam-se trés
estratégias basicas: (a) comportamental; (b) saidas (resultados gerados) e; (c) valores e cultura.
As duas primeiras estratégias baseiam-se na analise de desempenho, e a terceira baseia-se nas
normas sociais vigentes (EISENHART, 1985; OUCHI, 1979). Desse modo, ¢ possivel
correlacionar os conceitos de risco, confianga e controle, em que a confianca decorre da certeza
mutua de que, em situagdes de troca, as partes ndo vao explorar as respectivas vulnerabilidades

(SABEL, 1993).

Do ponto de vista das Teorias Socioldgicas, para Simmel e Wolff (1950) confianca ¢

uma forca potente que funciona para os individuos, propagando-se através destes e ampliando-
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se por meio das associagdes humanas em geral. Nessa logica, € possivel dizer que a confianga
se estabelece em diferentes niveis, que variam conforme o contexto social, o objeto da confianga
ou o estagio de relacionamento alcancado pelas partes envolvidas. A confianga, portanto, esta
relacionada ao manejo das expectativas coletivas inerentes a uma comunidade, caracterizada
prioritariamente como regular, honesta e cooperativa, cujas interagdes ¢ o funcionamento

baseiam-se em normas e principios comuns aos participantes (FUKUYAMA, 1996).

Ainda com uma énfase sociologica, Mollering (2001) destaca que, para Simmel (1950),
a confianca ¢ algo que transcende a racionalidade ou a cogni¢cao humana e que envolve um
elemento quase religioso e associado a fé¢, denominado um “salto de fé¢”. Em continuacao, para
Simmel a sociedade existe a partir de trocas sociais € essas nao sao possiveis sem que exista
confianca. Sob essa Otica ¢ possivel considerar a confianga algo que antecede e precede o
conhecimento e se configura exatamente como um estagio entre o conhecimento € a ignorancia
do individuo (MOLLERING 2001); e trata-se de uma composicio entre sentimentos e
racionalidade (LEWIS; WEIGERT, 1985), perspectivas estas que podem fundamentar também

analises coletivas.

A partir da compreensdo da confianga como um mecanismo cuja principal funcao ¢
reduzir a complexidade social, na qual os individuos estdo inseridos, destacam-se os seguintes
tipos: (1) confianga pessoal/interpessoal e (2) confianga no sistema/organizagdo propriamente
dita (LUHMANN, 1979).

Em linha com a abordagem das Teorias Organizacionais, diferenciam-se duas
dimensodes de confianga que fundamentam as relagdes interpessoais internas e externas as
organizacgdes: (1) confianca cognitiva; (2) confianca afetiva (McALLISTER. 1995). Costa

(2000), por sua vez, acrescenta a analise uma terceira dimensao: (3) confianga comportamental.

A confianga cognitiva baseia-se na crenca racional de que, por principio, o individuo ¢é
confidvel e competente, e auxilia a distinguir, de maneira mais objetiva, individuos e
instituicdes passiveis de receber a confianga alheia. Ja, a confianga afetiva fundamenta-se na
ligagcdo emocional, cuidado e preocupagdo mutua entre os atores, em suas trocas sociais. Por
fim, a confianca comportamental refere-se a disposi¢ao do individuo em expressar, mediante
suas acdes e atitudes, a confianga que possui em algo ou em alguém. Como o comportamento
humano ndo ¢ dissociado do repertdrio cognitivo e afetivo presente em cada individuo, alguns
autores destacam que a confianca comportamental ¢ o resultado tangivel da intera¢do da

confianga cognitiva e da confianga afetiva (COSTA, 2000; LEWIS; WEIGERT, 1985).



28

North (1990) e Zucker (1986) corroboram uma visdo mais institucional, em que a
confianga ¢ a manifestag¢do institucionalizada da crenca nas qualidades morais do outro, e na
predisposicao em confiar neste, baseada na legitimacao das crencas e normas que regulam as

relacdes.

De maneira geral, percebe-se que, embora o conceito de confianga seja complexo e
multifacetado, os estudiosos, convergem em alguns pressupostos: (1) existe interdependéncia
entre “quem confia” e “quem recebe a confianga”; (2) a confianga ¢ uma alternativa para lidar
com o risco ou incerteza nas relagdes de troca; (3) a confianga € uma crenga ou uma expectativa
de que a vulnerabilidade resultante da aceitacdao de risco ndo serd usada na relagdo pela outra
parte (LANE; BACHMANN, 1998).

Nesse sentido, confianga e vulnerabilidade estdo tdo fortemente relacionadas que,
conforme apontado por Mishra (1996), se ndo houver a percepcao de vulnerabilidade envolvida
nas inter-relagdes deixa de existir a necessidade de se conceituar confianca. Assim, quanto
maior a confianca mutua, menor sera a preocupagdao das partes envolvidas com agdes ou
ameacas oportunistas (LEWICKI; McALLISTER; BIES, 1998; SHEPPARD; SHERMAN,
1998).

Independente da perspectiva tedrica que se adote como “pano de fundo” para aprofundar a
compreensao sobre o tema confianga, ¢ fato de que esta ¢ uma necessidade critica, que condiciona
o funcionamento dos relacionamentos interpessoais, sociais e institucionais, fundamentando as

relacdes das partes interessadas que interagem com as organizagdes (BOTTERY, 2003).

2.1.2 Confian¢a nas Organizacoes

Ao se analisar o tema, agora no ambito das organizagdes, constata-se 0 aumento da
complexidade envolvida no fendmeno da confianca nesse contexto. A confianca
organizacional, portanto, implica generalizagdo do conceito de confianga para um objeto
(organizagdo) composto por elementos, muitas vezes ndo completamente conhecidos
(governanca corporativa, processos, pessoas, etc.) externamente, e que se baseia na legitima
disposi¢ao em confiar dos stakeholders, a partir dos seus interesses mutuos ou na premissa de

que a confianga €, mais do que tudo, uma obrigacdo moral (USLANER, 2002).

Em principio, a reflexdo sobre confianca organizacional remete ao entendimento desta
como resultante das relacdes estabelecidas dentro de uma légica formal e conforme as

perspectivas (1) interna (nivel de confianca estabelecido entre funcionarios e a organizagdo e
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vice-versa) e (2) externa (nivel de confianga estabelecido entre clientes, fornecedores,
acionistas e a sociedade em geral com a organizagdo e vice-versa). As duas perspectivas sdo
construidas com base na cultura interna € no posicionamento de mercado da empresa,
envolvendo as expectativas e os niveis de “boa vontade” presentes e expressos nas suas agoes
de negdcio (relacionamento com os stakeholders, com 0s processos operacionais € com as

tecnologias adotadas) (ZUCKER, 1986; MAYER et al., 1995).

Complementarmente, o conceito de confianca organizacional refere-se a confianga
estabelecida entre individuos ou grupos em relagdo a organizagdao, considerando que a
confianca organizacional ¢ um fendmeno que possui caracteristicas e identidade proprias.
Portanto, pode-se entender confianga organizacional ndo como o resultado da adicao da
confianca das partes ou fragmentos (individuos ou grupos) que se relacionam, de alguma forma,
com a organizacao. Mas pode-se entendé-la como o resultado da interagdo e da sinergia dessas
partes ou fragmentos, visando a criagdo da correspondente confiabilidade organizacional que
pode ser estendida e percebida nas relagdes interorganizacionais ou entre as organizagoes € as

partes interessadas (LEWICKI; BUNKER, 1996).

A confiabilidade organizacional, em uma perspectiva moral, trata dos aspectos positivos
ou virtuosos de uma organizagdo (ndo do conjunto dos seus representantes) que explicitam o
mérito em ser considerada confidvel interna e externamente. A introdugdo da perspectiva moral
¢, portanto, distintiva para o entendimento da confianga organizacional porque amplia as
perspectivas cognitiva e afetiva exploradas anteriormente por meio de diversos estudos
(CALDWELL; CLAPHAM, 2003). Além disso, possibilita a andlise mais profunda sobre a
“esséncia” da organizagdo e o quanto sua singularidade influencia o relacionamento com os

publicos de interesse e cria valor interno e externo para os envolvidos.

Considerando-se que a confianga coletiva ou organizacional ¢ fundamentada nos
comportamentos e nas mensagens emitidas pela organizagdo, o posicionamento dos lideres
constitui-se em uma poderosa fonte de geracdo de confianca e de proposito para individuos e
equipes (KRAMER, 1999; WEICK, 1979). Esse movimento acaba por criar e refor¢ar um ciclo
virtuoso, no qual quanto maior for o nivel de confianga interno na organiza¢do maior serd a
possibilidade de cooperacdo entre os envolvidos e vice-versa, de modo que a expectativa de
acao reforca o alcance dos resultados desejados (PUTNAM, 1993). Trata-se, aqui, de admitir
que as relacdes intraorganizacionais de confianca sdo capazes de contribuir para o aumento da
eficiéncia organizacional como um todo (clima interno, desempenho individual e coletivo,

resultados do negocio, imagem, reputacao, etc.).
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Nessa direcdo, destaca-se a tipologia da confianga desenvolvida por Luhmann (1979) e,
posteriormente, revisitada e estendida por Zucker (1986), na qual sdo propostos trés pilares de
sustentacdo para o conceito: (1) Confianca baseada em processos (refere-se ao historico
cumulativo de processos, trocas e de relacionamentos estabelecidos entre os diferentes atores);
(2) Confianca baseada em caracteristicas (refere-se ao compartilhamento das semelhangas
étnicas e culturais, de valores e normas entre os atores, € (3) Confianca baseada na institui¢ao

(refere-se ao reconhecimento formal das estruturas sociais).

Sintetizando essa perspectiva, Giddens (1979) considera que os proprios
relacionamentos interpessoais, no decorrer da historia, serdo reconfigurados, adotando
contornos mais institucionais, considerando-se a ampliagdo dos relacionamentos

interorganizacionais.

Embora a questdo da confianga esteja muito presente nas organizagdes, € que estas
dispendam grandes esforcos para reforcar a percepgao de que sdo “confiaveis” junto aos seus
stakeholders, o caminho a ser percorrido para reconstituir a confianga apds episodios de quebra

ainda ndo esta de todo dominado no contexto empresarial.
2.1.3 Reconstituicao da Confianca

Sabe-se que o processo de estabelecimento da confianga ¢ multifacetado e ocorre de
distintas formas e em diferentes niveis (individual, organizacional, institucional e social)

(ROUSSEAU; SITKIN; BURT; CAMERER, 1998).

O fato de que o estabelecimento de niveis sustentaveis de confianga, apoiam
positivamente as transagdes comerciais, reforcam o desenvolvimento organizacional, o
relacionamento das empresas com seus publicos de interesse € 0 posicionamento destas no
mercado, parece também inconteste, sobretudo nos dias de hoje, em que a realidade avanca no
caminho da interdependéncia global, exigindo mais transparéncia nas relagdes (DIRKS;
FERRIN, 2001; FUKUYAMA, 1996). Nesse contexto, a questao da confianga nas organizagdes
tem sido de interesse crescente, sobretudo em ambientes econdmicos emergentes e ainda

carentes de maior consolidagdo dos relacionamentos entre as empresas € 0s seus stakeholders.

Alguns autores destacam que a quebra da confianga, em geral decorre de agdes ou
situagdes envolvendo traicdo, quebra de sigilo, decepgdo, desonestidade, inexisténcia de
integridade ou danos a esta, corrup¢do, coacdo, abuso de poder, exclusdo de outros,

incompeténcia na geragdo de resultados ou na divisdo destes entre as partes interessadas
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(FLORES; SOLOMON, 1998). Nesse sentido, a velocidade com que a confianga pode ser
destruida, a gravidade e a intensidade dos danos causados as partes envolvidas (infrator e
vitima), sobretudo se decorrerem de acdes cuja percep¢do gerada ¢ de deslealdade ou de

intencionalidade, sdo fatores que implicam diretamente na possibilidade de se reconstituir a

confianga em algo (CURRALL, 2002).

Em uma perspectiva interdisciplinar, a quebra da confianca ocorre apds uma situacao
de transgressao causada pelas partes (uma ou ambas), sendo que o sentido positivo presente no
relacionamento até entdo ¢ substituido pelo sentido ou percepcao negativa das partes sobre a
relagdo. A reconstituicao da confianga, portanto, estd relacionada a implementacao de acdes
especificas capazes de fazer retornar ao relacionamento a mutua percepcao positiva sobre o

sentido da relacdo estabelecida entre as partes envolvidas.

Diferente do que ocorre com a confianga interpessoal, a constituicdo, e também a
reconstituicdo da confianca organizacional, implica julgamento dos diferentes stakeholders
sobre os sistemas, processos, cultura e praticas de gestao adotados pela empresa (GILLESPIE;
DIETZ, 2009), o que também provoca, necessariamente, um acréscimo de complexidade no
processo, pois envolve a mudanca de percepgao de varios individuos ou de outras organizagoes.
No que se refere a geracdo de confianga interorganizacional, esta remete a integragdo de
elementos, como confiabilidade, previsibilidade e equidade entre as empresas envolvidas

(ZAHEER et al., 1998).

Assim, examinar a tematica da reconstitui¢do da confianga em nivel macro (nio
somente no processo individual ou em nivel micro), definindo claramente os fatores que
ocasionam a quebra ou danos a confianga organizacional, o que significa, de fato, reconstituir
a confianga e as suas implicagdes praticas em relagdo aos stakeholders envolvidos, sdo questoes

subjacentes ao tema e sobre as quais os autores ainda tém posi¢des divergentes.

Com base na crenga de que a reconstitui¢do da confianca organizacional pressupde a
reparacgdo dos relacionamentos da empresa com os seus stakeholders, afetados apds um grande
abalo ou quebra de confianga, Dirks, Lewicki e Zaheer (2009) destacam trés processos acerca
da reconstitui¢do dos relacionamentos: (a) Atribucional; (b) Equilibrio Social; e (c) Estrutural,

além das respectivas taticas adotadas para tanto, conforme se ilustra na Figura 1:
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Figura 1 - Reconstitui¢do de Relacionamentos: processos e taticas

Atribucional Equilibrio Social Estrutural
Processo: A transgressao Processo: A transgressao Processo: A transgressao
leva a perda da confianga pela leva a perda da confianga em leva a descontinuidade das
atribui¢ao ou inferéncia sobre relagdo ao contexto social trocas positivas e a0 aumento
os tragos ¢ intengdes da outra (trocas sociais). das trocas negativas.
parte. Tatica: Envolve a¢des sobre Tatica: Envolve a¢des
Tética: Envolve fornecer 0S processos sociais para voltadas para desencorajar as
informagdes (natureza da reequilibrar a relacdo das trocas negativas e reforgar as
transgressao e do transgressor partes com estes. trocas positivas entre as
ou arrependimento do Aplicacio: Resolucdo dos partes.
transgressor) para esclarecer efeitos negativos e das trocas Aplicaciio: Resolugao de
sobre a inferéncia negativa entre as partes (direta). efeitos negativos e de
gerada nas partes envolvidas. Restitui¢do da confianga mudangas de
Aplicacio: Restitui¢ao da (indireta). comportamentos (direta);
confianga (direta); Reducdo Exemplos: Punicdes, Restitui¢do da confianga e do
de efeitos negativos e castigos, desculpas e afeto (indireta).
restauracdo das trocas entre peniténcias. Exemplos: Leis, politicas,
as partes (indireta). procedimentos, incentivos,
Exemplos: Negacao, monitoramentos e estruturas
desculpas e peniténcias. sociais.

Fonte: adaptado pela autora de Dirks, Lewicki, e Zaheer (2009).

Embora cada um dos processos apresentados seja 1util para atender a diferentes
necessidades de reconstitui¢do de relacionamentos, o que também implica a reconstru¢ao da
confianga neles implicita, esses processos podem ocorrer de maneira interativa, ocasionando

mutuos impactos.

De forma mais especifica, e colocando o foco na restauracdo da confianga, apos a
violagdo desta, em razdo do envolvimento da empresa em situagdes de corrupcao, Gillespie e
Dietz (2009) e Pfarrer, DeCelles, Smith e Taylor (2008) categorizam estratégias e propdem
modelos para o enfrentamento desse tema junto as partes interessadas. Nessa direcao,
compartilhar o entendimento sobre a ocorréncia de violacdo da confianga junto aos publicos
impactados, ¢ uma etapa necessaria que contribui para que os individuos criem sentido para os
fatos ocorridos (BACHMANN; GILLESPIE; PRIEM, 2015a) e para que se estabelegca um
processo de reparagdo da confianca de maneira mais eficaz (GILLESPIE; DIETZ, 2009; KIM
et al., 2006, 2009). Desse modo, a “reconstrucdo da verdade” ocorre por meio de trés aspectos
principais, expressos pelas liderancas das organizagdes (em todos os niveis): (a) dizer a verdade
sempre, considerando-se que ndo existem excecdes, alegacdes ou racionalizagdes que
justifiquem a sua supressao; (b) manter as promessas feitas, pois isso fornece “pistas” sobre a

verdade contida nas intencdes dos lideres e; (c) apoiar genuinamente individuos e equipes,
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atendendo a causas justas, suportadas em necessidades legitimas e em queixas reais quando

ocorrerem (ARRUDA; NAVRAN, 2000).

Ao examinarem o processo de reconstitui¢ao da confianga junto aos gestores e equipes
nas organizacdes, Galford e Drapeau (2002) propdem outro modelo, denominado “reparacao
da confianga”. Nessa abordagem, os autores citam sete passos para reconstruir a confianca
quebrada: (1) reconhecer a intensidade, a abrangéncia e a profundidade da perda da confianca;
(2) examinar qual a dimensdo (pessoal ou organizacional) em que a quebra de confianga
ocorreu; (3) externalizar a quebra de confianga; (4) reconhecer o seu impacto sobre o individuo,
o grupo e/ou a organizagao em geral; (5) identificar tdo precisamente quanto possivel as a¢des
necessarias para restabelecer a confianca; (6) executar/entregar as agdes definidas de forma

efetiva; e (7) repetir sistematica e consistentemente o processo por tempo indeterminado.

Do ponto de vista das interagdes sociais, Shapiro (1987), Gillespie e Dietz (2009) e
Kim et al. (2009) enunciam que para resolver as emog¢des negativas dos envolvidos, geradas
pela quebra da confianca, € necessario que se instituam rituais sociais e agdes simbolicas
(desculpas formais, punicdes, recompensas, etc.) capazes de serem percebidas e exercidas por

todos, de modo a restabeler a ordem social nos relacionamentos.

Quando se trata de restabelecer a confianga em organizagdes ou em ambientes
institucionais, alguns autores entendem que isso requer regras e controles formais
suficientemente robustos para restringir comportamentos nao confidveis e evitar situacdes que
resultem em quebra da confianga, no futuro (BACHMANN; INPKEN, 2011; EBERL et al.,
2015). Por outro lado, a reparagdo da confianga e a criacdo de uma cultura ética exigem bem
mais do que controles formais; exigem controles culturais informais (transformagdes culturais,
maior socializa¢do, lideran¢a, modelagem de papéis, etc.) que, experimentados cotidianamente,
restringem comportamentos ndo confidveis e promovem comportamentos confidveis
(BRIDOUX; STOELHORST, 2014; EBERL et al., (2015); GILLESPIE; DIETZ, 2009). Trata-
se de viver no dia-a-dia os principios éticos e a cultura vigentes, de modo que regulem

naturalmente as acdes e as relagdes em geral.

Como parte da governanca corporativa de uma empresa, o compartilhamento
transparente de informagdes relevantes (relatorios da performance empresarial, audiéncias
publicas, etc.) e sobre como sdo tomadas as decisdes empresariais, € o tratamento oferecido
aos publicos de interesse, também sdo iniciativas importantes que podem ajudar a restaurar a

confianca abalada. (AUGUSTINE, 2012; CHILD; RODRIGUES, 2012).
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Além disso, alguns estudiosos, consideram que a confianga depositada em uma das
partes pode ser transferida para a outra parte que teve a confianga violada e que isso pode

facilitar o processo de reparacao da confianca (COLEMAN, 1990; FERRIN et al., 2005).

De acordo com pesquisas recentes, o mundo esta passando por um periodo de profundo
abalo da confian¢a da sociedade, nos negdcios em geral, no governo e em algumas institui¢des
publicas. Independente dos motivos que t€ém impactado a confianca da sociedade nos negocios,
esse cenario ¢ bastante preocupante, pois prejudica as transagdes comerciais, a construgdo de
relacionamentos verdadeiros e duradouros com os stakeholders, e o desenvolvimento das

organizacdes como um todo (FULMER; GELFAND, 2012).

Reconhece-se, portanto, que os processos de constitui¢ao e de reparo da confianca,
pelo fato de poderem ocorrer em diferentes niveis (interpessoal, organizacional e institucional),
apresentam diferengas essenciais, sobretudo em se tratando do nivel organizacional em relagao

ao nivel interpessoal (GILLESPIE; DIETZ, 2009).

Mais recentemente, o tema da reconstitui¢do da confianga tem sido abordado, por
exemplo, com foco no desenvolvimento do processo propriamente dito (LEWICKI; BUNKER,
1996; FERRIN et al., 2005), ou na constru¢do de alternativas para minimizar os danos a

reputacdo (ELSBACH, 1994) decorrentes da quebra de confianga organizacional.

Bachmann, Gillespie e Priem (2015a), em artigo introdutério a Special Issue on Trust
in Crisis para a revista académica Organization Studies, com base em uma perspectiva
conceitual mais abrangente, propdem um modelo que integra seis mecanismos-chave, usados
para reconstituir a confianga organizacional e institucional junto aos publicos de interesse. Os

mecanismos propostos sao apresentados no Quadro 1, a seguir.



Quadro 1 - Mecanismos para Reconstituicdo da Confianga Organizacional

Mecanismo Objetivos Estratégia/Acoes Limitacoes

Sensemaking - Criar sentido para - Reconhecer e - Os diferentes stakeholders,
algo, explicando com | comunicar com podem atribuir sentidos
palavras o que ocorreu | franqueza e diferentes aos fatos, o que
(o que deu errado e o publicamente “o que” exigira estratégias/a¢des de
porqué) e também o ocorreu e o “porqué reparagao da confianca
que precisa ser ocorreu” distintas.
corrigido para que ndo | responsabilizando-se - O sentido atribuido a algo
ocorram mais (a¢des pelos fatos que pode sofrer influéncia dos
para prevengao de resultaram na quebra de | interesses envolvidos, dos
violagdes da confianga. comportamentos de
confianga) situagoes - Disponibilizar todos os | autoprotegdo e dos vieses de
que impactem a recursos necessarios percepgao dos individuos.
confianga dos para esclarecer os fatos, - O esclarecimento dos fatos
stakeholders na com transparéncia e em profundidade, pode
organizagao. legitimidade. minar ainda mais a confianca

dos stakeholders (“ferida
exposta”).
Abordagem - Requer a execucdo de | - Fornecer explicagdes e | - Partes interessadas
Relacional rituais sociais e agdes desculpas publicas (se diferentes tém valores e

simbdlicas voltadas a
ajudar a resolver as
emog¢des negativas
causadas pela quebra
da confianga e para
restabelecer a equidade
entre as partes
interessadas.

for o caso).

- Aplicar punigdes,
compensagdes €
indenizag¢des quando
necessario.

- Reafirmar o
entendimento
institucional mais amplo
das regras ¢ das
condutas aceitaveis que
regem as interagdes da
empresa com 0s
stakeholders (trocas de
confianca).

normas culturais, as vezes,
até divergentes.

- Impacto limitado das
punicdes e peniténcias
adotadas (efetividade da
gestao de consequéncias).

Regulacio e
Controle
Formal

- Instalar mecanismos
formais de controle que
regulem as relagdes da
empresa ou instituicao
com as partes
interessadas (o que €
aceitavel x o que ndo ¢é
aceitavel).

- Implementar,
voluntariamente, regras
internas mais rigidas no
ambiente da empresa.

- Indefini¢ao de quem regula
os reguladores externos
(instituicdes governamentais,
sociais, etc.).

- Regras e procedimentos
inconsistentes com as
crengas e normas culturais
vigentes.

- Risco das empresas,
realocarem seus
investimentos e negocios,
para ambientes menos
regulados externamente.

- Controles internos fortes
podem gerar percepcao de
desconfianga dos
funcionarios, inibindo a
inovacao, a flexibilidade e o
crescimento econdmico.

- Normas e crengas culturais
externas, influenciam e
governam a adesao das
empresas a estas.
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e Responsabili-
dade

relevantes para as
partes interessadas
sobre os processos
decisorios,
procedimentos,
funcionamento e
desempenho da
organizagao.

- Possibilitar aos
stakeholders o
acompanhamento e
monitoramento das
atividades e decisoes
tomadas dentro da
organizagao.

- Sinalizar, interna e
externamente, que a
organiza¢ao nao tem
nada a esconder.

empresariais.
- Realizar auditorias
externas.

Cultura Etica | - Desenvolver e - Implementar rotinas e - Dificuldade em reverter
e comunicar uma forte procedimentos éticos na | uma cultura organizacional
Controle cultura ética. Os organizagao; antiética, embora iSso nao
Informal valores éticos - Realizar gestao de seja impossivel.
incorporados nas consequéncias para os - Para atingir os resultados
rotinas e comportamentos éticos e | desejados, as vezes, as
procedimentos antiéticos dos organizagdes toleram,
organizacionais stakeholders; ignoram ou encobrem
protegem contra - Atuar com consisténcia | atividades antiéticas
comportamentos entre o discurso e as (internas ¢ externas).
antiéticos dos praticas da organizagao - Certo colapso do
stakeholders, no que se refere aos profissionalismo e da adogao
prevenindo violagdes. negocios € ao das condutas éticas baseadas
relacionamento com os nos respectivos papéis
publicos de interesse. profissionais
(responsabilidade técnica
dos profissionais).
Transparéncia | - Divulgar informagdes | - Divulgar relatorios - A divulgagao transparente

de informagoes, pode revelar
competéncia organizacional,
integridade e tratamento
equanime das partes
interessadas (confiabilidade),
mas também pode
demonstrar o contrario.

- Divulgagao de
informagdes negativas,
falhas e fracassos e nao
somente de noticias
positivas.

- Existéncia de incentivos
poderosos para encobrir ¢
ocultar as deficiéncias
organizacionais, por meio de
manipulacdo de dados e
fraudes contabeis.

- As partes interessadas
normalmente tém
necessidades diferentes e as
vezes conflitantes, em
relagdo a responsabilidade
dos administradores.

Transferéncia
de Confianca

- Transferir a confianga
depositada em um ator
ou instituicao para
outros, utilizando
varios modos pelos
quais a confianca pode
ser transferida.

- Obter certificagdes
técnicas junto a
instituigdes relevantes.

- Reproducdo, pela parte
que recebe a confianga,
das acdes e
comportamentos
confiaveis da parte que
transfere a confianga.

- Dependéncia da disposicao
daqueles que possuem
legitimidade e credibilidade
para transferir sua
confiabilidade para a
organizagao impactada.

- O ator confiavel pode
danificar a sua propria
legitimidade ao transferir a a
confiabilidade a uma outra
parte.

Fonte: adaptado pela autora de Bachmann, Gillespie e Priem (2015a)
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O mecanismo de Sensemaking propde a implementacdo de agdes de comunicacdo
(interna e externa) voltadas para criar e compartilhar um entendimento sobre o que ocorreu,
angariando a aceita¢do do stakeholders sobre as circunstancias que impactaram a confianca
deles na empresa. E como se a organizago, ao relatar o que aconteceu, ouvisse a si mesma e
se tornasse mais preparada para evoluir na implementacao de agdes de reparagao da confianga

(WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005).

As explicagdes oferecidas pela empresa precisam ser abrangentes, convincentes e
sinceras, de maneira que o contexto e a propria situacdo de quebra da confianca possam ser
entendidos como um processo de aprendizado coletivo, em que as cirscunstancias ocorridas
adquiram sentido para as partes interessadas (WEICK, 1995). Além disso, a narrativa deve
apontar alternativas para a reconstru¢ao da confianga abalada, demonstrando claramente que a
empresa reconhece ter falhado, quais os aprendizados obtidos e quais as agdes que serdo
implementadas para que, tanto quanto possivel, os fatos geradores da violacao da confianca nao

tornem a ocorrer.

Quando a quebra da confianca implica situacdes que envolvam falta de ética, corrupgao,
etc... ¢ usual a instalacdo de um processo de “caca as bruxas” e a busca de “bodes expiatorios”
para explicar os fatos. Esse processo, embora as vezes seja tutil e até necessario, também pode
recair sobre a simplificagdo do entendimento do que ocorreu no contexto macro (organizagao),
voltando o foco de andlise e as justificativas para uma dimensao micro (caracteristicas pessoais,
carater, comportamento, ética pessoal, etc.). Esse movimento, quando resulta no desligamento
ou na substitui¢do imediata de profissionais, mesmo que isso seja legitimo e necessario, ¢
possivel que resulte na substituicdo do processo de quebra da confianga organizacional mais
profundo e abrangente por uma a¢do pontual, o que pode ndo ser suficiente para reconstituir a
confianga violada (GILLESPIE; DIETZ; LOCKEY, 2014).

A relevancia da utilizacdo do mecanismo de sensemaking, em situacdes de quebra da
confianga organizacional, fica ainda mais explicita ao se pensar que, em geral, quando os
individuos ndo sdo comunicados adequadamente sobre algo tendem a assumir como verdadeira

uma versao mais negativa dos fatos (BACHMANN; GILLESPIE; PRIEM, 2015a).

A confianca, como conceito, pressupde, em esséncia, a interacdo ou o relacionamento
entre as partes, sendo, portanto, um conceito relacional que envolve diretamente aspectos
sociais e afetivos. E a partir dessa perspectiva que o mecanismo da Abordagem Relacional
procura explicar a constituicdo e a reconstituicdo da confianga apds o enfrentamento de

situagoes de quebra ou de forte impacto da confianca.
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Quando a confianga ¢ abalada sdo mobilizados sentimentos e afetos negativos entre as
partes relacionadas, especialmente daqueles que sofreram algum tipo de violagdo em relagao
aos transgressores. Isso ocasiona um desequilibrio ndo somente afetivo, mas também social,
pois pode envolver um numero maior ¢ de diferentes “vitimas” (stakeholders) (DIRKS et al.,
2009). Em vista disso, a Abordagem Relacional sugere a implementacao de rituais sociais e
simbolicos como agdes coadjuvantes no processso de reparagao da confianga. Essas agdes
tratam de estruturar ¢ fornecer explicagdes e desculpas publicas, puni¢des aos transgressores

e indenizagdo aqueles que tiveram a sua confianca diretamente abalada (DIRKS et al., 2009).

Pedidos de desculpas publicos, nessa perspectiva, chancelam a responsabilidade dos
transgressores com o ocorrido, o repudio aos mesmos e as condutas que ocasionaram a quebra
da confianca, refor¢ando o compromisso com a nao recorréncia dos fatos que geraram a
quebra de confianga (LEWICKI; POLIN, 2012). Se, de um lado, as desculpas e peniténcias
publicas sdao expressdes de ritos sociais usualmente utilizados, as punigdes, quando aplicadas,
tangibilizam as consequéncias a que os transgressores estdo sujeitos, diante da conduta de

violacdo de regras correntes.

Talvez o mecanismo mais utilizado pelas organizagdes e instituicdes para reparar a
confianga abalada seja a intensificagdo do uso de artefatos de Regulacdo e Controle Formal
sobre as partes interessadas (MICHAEL, 2006). Esses artefatos podem ser oriundos do
ambiente interno ou externo da organizagdo e sdo expressos por meio de leis, regras, politicas,
controles e procedimentos operacionais, codigos de ética e conduta, etc. (SITKIN; ROTH,
1993; WEIBEL, 2007). O dito popular “casa arrombada, tranca de ferro” parece representar, de
maneira analoga, o movimento de refor¢o das variadas formas de controle adotadas pelas
organizagdes e institui¢des apos o enfrentamento de situacdes de quebra da confianga. Um bom
exemplo disso sdo as mudangas regulatdrias e o enrijecimento das leis (Sarbannes Oxley) que
vigoram nos EUA (leis, regras, etc.) apds os escandalos da Eron e da Arthur Andersen, em
2008.

Nesse sentido, percebe-se que o aumento dos controles internos nas empresas, em geral
sdo respostas organizacionais ao acirramento das regulamentacdes externas, que, por sua, vez
dialogam com situagdes de quebra da confianga que causaram desequilibrios sociais. A
relevancia do mecanismo da regulamentagdo e do controle formal talvez resida exatamente em
explicitar o que sdo consideradas condutas aceitaveis e inaceitaveis, incentivando
comportamentos confidveis e restringindo condutas empresariais e institucionais ndo confiaveis

(DIRKS et al., 2009; GILLESPIE; DIETZ, 2009).
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Embora nao haja garantias quanto ao efetivo cumprimento das leis e das normas pelos
individuos e organizagdes, existe uma tendéncia destes de buscarem alinhar as suas respectivas
condutas as regulamentagdes vigentes. De fato, sabe-se que a pura aplicacdo da lei, ¢ capaz de
contribuir para a reconstitui¢ao da confian¢a, nas situa¢des em que foi abalada por razdes de
competéncia ¢ nao em decorréncia de falhas éticas ou morais (SITKIN; ROTH, 1993). Mesmo
assim, € possivel dizer que existe uma tendéncia de alinhamento dos individuos e organizagdes
aos padroes sociais e as regulamentagdes existentes. Isso somente ndo se efetiva na pratica
quando as regulagdes sdo impostas e entendidas como muito rigidas, ilegitimas ou ainda
inconsistentes, em relacdo ao contexto cultural em que os atores estao inseridos (DIMAGGIO;
POWELL, 1991).

O mecanismo de Cultura Etica e Controle Informal trata do tema da reconstituicao
da confianga, sob a perspectiva da instalagdo interna nas organizagdes € da comunicagdo aos
stakeholders de uma forte cultura ética (McKENDALL; WAGNER, 1997). A atuacao
empresarial, quando orientada pela cultura ética, em geral funciona como um importante
mecanismo inibidor de violagdes ou de praticas ilegais. Isso € ainda mais verdadeiro quando a
empresa consegue inserir fortemente, nas suas respectivas rotinas operacionais, os valores
¢ticos em que acredita. Na cultura ética, todas as mensagens (agdes, decisdes, comporatmentos,
consequéncias, etc.) emitidas pela empresa dialogam com os valores organizacionais e
propiciam o estabelecimento de relagdes de confianga com os stakeholders. Assim, quando os
valores éticos fazem parte da cultura organizacional, de fato, a propria cultura funciona como
um poderoso controle informal dos comportamentos individuais e das condutas empresariais

como um todo.

Outro mecanismo utilizado para restabelecer a confianga organizacional refere-se a
adocdo de praticas de Transparéncia e Responsabilidade sobre os processos de decisdo,

resultados e informagdes de desempenho da empresa para os publicos de interesse.

Organizacdes transparentes € responsaveis se comprometem a se mostrar exatamente
como sdo, sem receio de explicitarem eventuais riscos ou falhas operacionais ao divulgarem
informagdes exatas e relevantes para embasar a tomada de decisdo dos stakeholders. Do ponto
de vista pratico, transparéncia na divulgacdo sistematica de informagdes e responsabilidade
pelos contetidos comunicados as partes interessadas sdo condi¢des interdependentes que
concorrem tanto para a constitui¢do quanto para a reconstituicdo da confianca em casos de
necessidade (CHILD; RODRIGUES, 2004). Assim, acessar as informagdes organizacionais

com exatiddo e transparéncia propicia aos stakeholders uma avaliagdo mais consistente sobre
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a confiabilidade da empresa e estreita os lacos de confianca tdo necessarios as relagdes de

negocios (MAYER et al., 1995).

Por fim, o mecanismo de Transferéncia da Confianca propde a restauracdo da
confianga a partir da passagem da credibilidade depositada em um dos atores (individuo,
organizacao ou institui¢ao) para um outro ator (individuo, organizac¢ao ou institui¢ao) que esteja

desacreditado ou escandalizado (BACHMANN; GILLESPIE; PRIEM, 2015a).

Essa abordagem origina-se nos trabalhos das Ciéncias Sociais com os estudiosos
Simmel (1950) e mais tarde Coleman (1990). A ideia central ¢ de que a confianga ¢ passivel de
ser transferida, tanto entre os atores sociais relevantes (individuos, organizagdes ou institui¢des)

quanto entre niveis (ex: do nivel individual para o nivel organizacional).

Quando a confianga organizacional ¢ chancelada por agéncias com reconhecida
reputacao no mercado (institutos, certificadoras, etc.), em geral isso confere credibilidade e
reforga o relacionamento entre os atores (organizacao e stakeholders) (ZUCKER, 1986). Esse
tipo de iniciativa demonstra o intuito da organizagdo de transferir, por meio de afiliagdo, a
confianca da agéncia certificadora (detentora de credibilidade técnica e ética) para a empresa
ou individuo certificado (DIETZ; GILLESPIE, 2011). A mesma dindmica de transferéncia da
confianga pode ocorrer envolvendo individuos, organizacdes e o0s seus respectivos
stakeholders. Assim, € possivel considerar que a confianca ou credibilidade depositada em um
determinado individuo (profissional) pode ser estendida ou transferida para a organizagdo em

que o mesmo atua, refor¢cando a confianga dos stakeholders na empresa.

Esse entendimento ¢ reconhecido nos estudos de Coleman (1990), em que terceiros
podem atuar como “pontes” para estreitar ou reconstruir relagdes de confianga entre as demais

partes interessadas.

Embora cada um desses mecanismos apresente objetivos especificos, estratégias/agcdes
e limitagdes para a sua melhor implementacdo, ¢ importante ressaltar que esses aspectos, por
si, ndo sdo prescritivos ou garantidores de sucesso na jornada de reconstitui¢do da confianca
organizacional. Em verdade, ha que se considerar também o tipo de violacdo da confianca
(corrupgdo, falecimento do fundador, acidentes ambientais ou de trabalho, etc.), a
intencionalidade dos envolvidos com os fatos sucedidos, e também a historia e o contexto em
que a empresa esta inserida e a natureza do impacto (financeiro, pessoal, afetivo, etc.) causado
aos stakeholders. Em face da complexidade dos aspectos mencionados, as abordagens e os

mecanismos apresentados, se utilizados separadamente podem apresentar menor assertividade
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quanto a restauracdo da confianca abalada. Desse modo, ¢ importante que se considere a
utilizagdo combinada e taylor made das ferramentas disponiveis para fins da reconstitui¢do da

confianga organizacional.

Adicionalmente, mesmo considerando que algumas das abordagens apresentadas se
refiram principalmente ao restabelecimento da confianca interna (empregados) das
organizacoes, ¢ possivel estender essa reflexdo ao ambito da reconstrugdao da confianca dos
demais publicos de interesse na governanga corporativa (maneira com que a empresa € operada,
administrada e liderada), mesmo que isso exija esfor¢o e tempo dos envolvidos. A maneira com
que esse processo ocorrera, na pratica, € o nivel de efetividade alcangado, depende, em muito,
das caracteristicas e expectativas da organizacao (empresa familiar ou ndo familiar, nivel de
profissionalizacdo da gestdo, capital aberto ou fechado, nivel de governanga corporativa, etc.)

e também das expectativas e interesses dos seus stakeholders.

2.2 GOVERNANCA CORPORATIVA EM EMPRESAS FAMILIARES

2.2.1 Empresas Familiares

A despeito da complexidade intrinseca e do entendimento de que as empresas familiares
ou multifamiliares configuram-se como o negdcio com formato cooperativo e associativo mais
antigo da histdria, percebe-se que elas vém se transformando ao longo dos anos e chegam a
atualidade ocupando importante papel na economia mundial, sobretudo nos paises emergentes,
onde boa parte das empresas ¢ familiar e contribui de maneira definitiva para a criagdo de
riquezas e geragdo de empregos (GOMEZ-MEIJIA et al., 2007).

Desse modo, ¢ consenso entre os autores que a empresa ou negocio familiar tipico
caracteriza-se como uma organizagdo de propriedade familiar, normalmente controlada por
membros de uma ou mais familias (SHANKER; ASTRACHAN, 1996; LANSBERG, 1999) ¢
que, as vezes, transcende diferentes geracdes de herdeiros (SHARMA; CHRISMAN; CHUA,
1997; ANDERSON; REEB, 2003; GOMEZ-MEIJIA et al., 2007). Somente a questdo da
propriedade de um negocio por uma ou mais familias ndo ¢ suficiente para caracteriza-lo como
uma empresa familiar. Para tanto, é necessario adicionar a essa composi¢ao o envolvimento da
familia proprietaria na gestdo, e a visdo compartilhada entre os membros sobre o potencial de
beneficios que a empresa poderd gerar para a familia através das geragdes (BENNEDSEN;

PEREZ-CONZALEZ; WOLFENZON, 2010; CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999).



42

As empresas familiares se diferenciam das empresas ndo familiares por quatro principais
caracteristicas: (i) a forca dos propdsitos e dos valores (os propositos definem a razao de existir
como familia e como empresaria e os valores orientam a conduta e as relagdes dos individuos
e dos grupos); (ii) a importancia da histéria familiar (mantém vivo o empreendedorismo do
fundador, reforca os vinculos entre os componentes da familia e reafirma a identidade familiar);
(ii1) visao de longo prazo (capacidade de planejar e investir no futuro da empresa, com paciéncia
para obter os resultados desejados e serenidade para enfrentar eventuais percalgos que surjam);
(iv) comprometimento social e sustentabilidade (forte envolvimento histérico com a
comunidade onde a empresa esta inserida, como forma de manter um legado de cidadania e

reforgar a identidade familiar (IBGC!, 2016; FENDRI e NGUYEN, 2019).

Além dessas caracteristicas, a diferenciagdo de um empreendimento familiar pode
ocorrer também pelo acréscimo de outros tragos singulares: (a) foco no alcance de metas
financeiras tanto quanto em metas ndo financeiras (CHRISMAN et al., 2012; GOMEZ-MEJIA
et al., 2007); (b) relevancia de contratos relacionais; (c) dependéncia de confianga para a
manutengado das relagdes e dos contratos; (d) questdes de agéncia inexistentes ou com formatos

distintos em relacao aos usuais (GIBSON et al., 2014).

Provavelmente, até por essas particularidades, o tema confianga assume contornos mais
complexos nessas organizacdes, /ocus em que o desenvolvimento da confianga ocorre a partir
da combinagdo de aspectos emocionais (baseados nos lagos afetivos presentes nas relagdes
familiares e que influenciam as relacdes da empresa com os publicos de interesse, pois incluem
a identificagdo destes com os valores da familia) e racionais (baseados nos conhecimentos
cognitivos e calculados acerca de algo) (McALLISTER, 1995).

Nao obstante o fato de que boa parte das empresas familiares corroboram fortemente
uma visdo de longo prazo para o negdcio, as familias empresarias, com frequéncia, precisam

enfrentar importantes desafios nessa trajetoria, conforme demonstrado no Quadro 2:

" IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, fundado em 1995, ¢ uma organizagio sem fins
lucrativos, e a principal referéncia do Brasil para o desenvolvimento das melhores praticas de Governanga
Corporativa.



Quadro 2 - Empresa Familiar: principais desafios

Perpetuar a Identidade
Familiar

Praticar, reforgar e transmitir sempre, nas vivéncias cotidianas, o jeito de ser
e de funcionar da familia. Trata-se de viver de acordo com os propoésitos e
valores da familia e transmitir isso as proximas geragdes.

Estratégia para
Liquidez

Planejar antecipadamente, incluindo clausulas especificas no acordo de
socios e no regimento interno da empresa, sobre o tratamento a ser dado a
potenciais necessidades de liquidez (critérios para renegociagdo societaria,
avaliac@o do negdcio, etc.)

Uniao Familiar

Fomentar a unido da familia em torno de objetivos comuns, enfrentando
assuntos sensiveis, diferencas de opinido, ¢ administrando eventuais
conflitos.

Dindmica das Relac¢oes

Cuidar, com especial atengdo, o aspecto emocional e a intimidade presentes
nas relacdes entre os membros da familia, decorrentes do parentesco e da
intimidade intrinseca. A personalidade dominante do fundador, desejos,
motivacdes ndo ditas, rivalidades, agendas individuais inconsistentes com
os objetivos da empresa, conflitos com agregados, falta de confianga, etc.
sdo exemplos de aspectos que influenciam as relagdes interpessoais ¢ se
refletem, as vezes, nas relagdes organizacionais.

Retencio dos Talentos
Externos a Familia

Regras claras, comunicagao franca, transparéncia e meritocracia sao praticas
de boa governanca familiar ¢ empresarial que beneficiam as relagdes dos
membros da familia e destes com os funcionarios. Um ambiente de
confianga gerado por processos formais e materiais de governanga
corporativa, previsibilidade e respeito internos, contribui para atrair e reter
profissionais externos talentosos (ndo familiares) cada vez mais necessarios
as organizagoes.

Renovacao

Manter o sucesso do negocio, as vezes faz com que os so6cios optem por
estratégias mais seguras, tradicionais ¢ ja testadas, ao invés de empreender
e inovar, o que pode resultar em uma potencial aversdo ao risco de renovar.
Desenvolver uma cultura de renovagao, criar um ambiente interno capaz de
acolher ideias diferentes e incentivar a realizagdo de processos de
planejamento ou reflexdo estratégica, periodicamente, s3o algumas
alternativas para renovar o negocio, reforcando a vantagem competitiva da
empresa ao longo do tempo.

Formacio das
Préximas Geragoes

Despertar o interesse das novas geragoes pelo empreendimento familiar,
formando, desenvolvendo e orientando (pessoal e profissionalmente) os
membros da familia, ¢ fundamental para a manutenc¢ao do negécio nas maos
da familia.

Processo Sucessorio

Planejar antecipada e continuamente o processo de sucessdo no ambito da
familia, da propriedade e da gestdo, considerando as caracteristicas proprias
da empresa e da familia controladora, a cultura, a maturidade do negocio e
o ambiente em que se insere.

Fonte: adaptado pela autora de IBGC — Governanca da Familia Empresaria (2016)

Em relagdo ao conjunto de desafios apontados no Quadro 2, cabe destacar o carater
especial que questdes como a formagao das proximas geracdes € 0 processo sucessorio
assumem no contexto das empresas familiares, considerando-se o desejo dos fundadores de
perpetuidade da identidade familiar (valores) e do negdcio através das geragdes. Sob esse
ambito, se 0 comprometimento da familia com a empresa e a sua capacidade de aportar recursos

ao negocio sejam, talvez, as suas maiores ‘“fortalezas”, por outro lado a permanéncia ferrenha
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do controle familiar na empresa e a sua maneira peculiar de fazer negocios talvez também
sejam as suas principais “fraquezas”. Desse modo, a renovagao do negocio, o planejamento do
processo sucessorio e a transferéncia do controle familiar sdo importantes medidas no sentido
da manutencdo das “fortalezas” da empresa e para mitigar riscos relacionados a tomada de

decisoes notadamente emocionais (FENDRI; NGUYEN, 2019).

Voltando o olhar para as empresas familiares brasileiras, conforme a Pesquisa Retratos
de Familia, realizada pela KPMG?, em 2017, da qual participaram 181 empresas de diversos
setores, as cinco questdes mais importantes para o sucesso do empreendimento familiar,

conforme a Figura 2, sao:

Figura 2 - Empresa Familiar: fatores criticos de sucesso

85% Separac¢ao entre os interesses da familia e os do
negocio

Preparacdo e treinamento dos sucessores antes do
efetivo inicio nas fungoes

Estrutura de governanga corporativa

Conhecimento financeiro entre os membros da
familia que atuam na empresa

60% Comunicagao entre as geragdes da familia

Fonte: adaptado pela autora de Pesquisa Retratos de Familia - KPMG (2017).

E interessante observar que os cinco fatores apontados pelos participantes da pesquisa
como criticos para o sucesso da empresa familiar estdo relacionados ao processo de governanga
corporativa e, principalmente, aos desafios que as familias empresarias enfrentam na tentativa

de administrar a empresa de maneira mais profissional. Mesmo assim, somente 52%  das

2 KPMG Auditores Independentes, empresa de consultoria afiliada da KPMG Internacional, uma entidade suica.
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empresas pesquisadas referem avancos, inclusive com apoio técnico especializado, na
elaboracdo do planejamento societario e na modelagem da estrutura de governanga corporativa

da empresa (KPMG — Pesquisa Retratos de Familia, 2017).

A empresa familiar, com as suas peculiaridades, desafios e fatores criticos de sucesso,
exige a conjugacao de dindmicas e expectativas relacionadas a, pelo menos, duas dimensdes
complementares ao negdcio propriamente dito: a familia e a propriedade (FLEMONS; COLE,
1992; GERSICK et al., 1997). Isso, por sua vez, requer solugdes diferenciadas quanto a gestao
da estrutura societaria e de propriedade, da governanga corporativa ¢ do planejamento de
sucessao, especialmente para os membros da familia que atuam no negocio (CHUA;
CHRISMAN; SHARMA, 1999; CHRISMAN; CHUA; STEIER, 2003), pois estes, em geral,
dispoem de maior liberdade para agir unilateralmente do que ocorreria em empresas nao
familiares (CARNEY, 2005).

Talvez até por essa razdo os resultados de estudos recentes demonstram que em se
tratando da divulgacdo de informagdes sobre o negocio, em especial os relatorios de
sistentabilidade, existe uma importante lacuna de credibilidade por parte dos stakeholders. Nas
empresas familiares esse gap € maior do que nas empresas nao familiares, o que, em geral, pode
ser minimizado através da chancela formal de profissionais especializados externos e

independentes (HSUEH, 2018).

Pela necessidade de administrar as trés dimensdes (familia, propriedade e gestdo)
implicitas nas empresas familiares, a governanga corporativa torna-se, as vezes, ainda mais
complexa, especialmente no que se refere a conciliagdo de interesses dos diferentes
stakeholders, conforme ilustrado na Figura 3 (GERSICK et al., 1997).
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Figura 3 - Empresa Familiar: modelo dos Trés Circulos

genda:

Membros das familias
empresarias (familiares em

q geral);
Propriedade Sécios/acionistas da empresa
(sdcios/acionistas) familiar;

Gestores e empregados que
trabalhamna empresa familiar;

N Familiares que também sdo
|: socios/acionistas em uma
Y empresa familiar;

Sécios/acionistas que também
trabalham na empresa
Familia Empresa familiar;

Familiares que também
trabalham na empresa
familiar;

Familiares que sdo
socios/acionistas ¢ que
também trabalham na empresa

Lo 1t

(familiares) (empregados)

Fonte: adaptado pela autora de Gersick et al., (1997).

De modo geral, os individuos envolvidos com a empresa familiar desempenham
diferentes papéis e, portanto, tém distintas expectativas profissionais em relacdo ao
funcionamento e gestdo da empresa. Os niimeros apresentados nos circulos e detalhados na
legenda (Figura 3) referem-se aos diferentes tipos de relacionamento e de papéis profissionais
a que os individuos estdo sujeitos na empresa familiar. Do ponto de vista da complexidade
envolvida nessas relacdes, os circulos tratam somente dos papéis exercidos por dois tipos de

stakeholders: os acionistas e os empregados.

Nesse sentido, o processo de desenvolvimento da confianga varia de acordo com a
complexidade dos interesses envolvidos ou com o estdgio de maturidade com que as partes
gradualmente se deslocam de um estagio para outro, em um continuum, em que 0s extremos
sdao a confianga ¢ a desconfianga (LEWICKI; BUNKER, 1996; LEWICKI; McALLISTER;
BIES, 1998). Nas empresas familiares, especialmente aquelas em estdgios iniciais de
funcionamento, constata-se que, ao contrario do que ocorre normalmente nos negocios, o
estabelecimento da confianca baseia-se, em primeiro lugar, na identificacdo emocional com os

valores e normas da familia, compartilhados pelo parentesco ou interesses comuns e que, ao
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longo do tempo, pode ser reforcada de maneira racional ou cognitiva (FUKUYAMA,1996;
LANE, 1998).

Embora a confianca intrafamiliar seja importante elemento para o equilibrio desse tipo
de empresa, apropriar-se das vantagens competitivas dessas organizagdes implica constituicao,
manutengdo e reconstitui¢ao (em casos de quebra) da confianga também com os demais
publicos (empregados, clientes, fornecedores, governo, acionistas minoritarios se for o caso,
etc.). Criar “pontes” efetivas e baseadas na confianga com os publicos extrafamiliares ¢ ainda
mais necessario, ao se considerar que nao raras vezes, mesmo que os “fundadores” tenham
interesse em manter o controle da empresa através das geragdes, tanto a propriedade quanto a
propria gestdo da empresa podem se dispersar entre os filhos, primos e outros “filiados”

mediante matrimonios formais ou informais.

Em complemento ao exposto, Sundaramurthy (2008) destaca que a sustentabilidade da
confianca em negocios familiares ¢ dependente do desenvolvimento do que ele denomina
“competéncia de confianca” e que isso implica construir confianca de “fora para dentro”, por
meio de: (a) permissdo e acesso a influéncias externas (interagdo com profissionais ndo da
familia, como conselheiros de administragdo, executivos, consultores, etc.); (b) definigcdo clara
e transparente de regras e politicas de gestdo (governanga corporativa); ¢ (c) comunicagdo
interna e externa forte para retroalimentar os dois itens anteriores, refor¢cando a reputagao da

empresa.

Diante disso, mesmo sabendo-se que a governanga corporativa estruturada pode
contribuir muito para a constru¢do da confianga nas organizagdes, as empresas familiares, em
geral, ainda tém oportunidades para a evolugdo nessa area. Na Figura 4 destacam-se, conforme
Pesquisa Retratos de Familia, KPMG (2017), os cinco principais aspectos relacionados a
governanga corporativa que ainda requerem evolucdo quanto as respectivas praticas

mencionadas:
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Figura 4 - Governanca Corporativa em Empresas Familiares: aspectos a desenvolver

0 ac
dentifica¢io,
avaliagdo e
entos anuais gerenciamento de
a0s funcionarios sobre riscos corporativos
o Etica e Conduta

possuem canal
de ética, para
comunicacio
andnima de
ilegalidades ou atos
em desacordo com as

planejamento normas internas

am Legenda:
sucessorio

Percentual de Empresas Familiares
que responderam cada um dos itens

Fonte: adaptado pela autora de KPMG — Pesquisa Retratos de Familia (2017).

Os aspectos a desenvolver mencionados estdo relacionados, em sua maioria, a ética e a
compliance, ou seja, a busca de uma administracdo mais transparente dos riscos corporativos
e das ndo conformidades presentes na gestdo do negdcio junto as partes interessadas. Além
disso, o planejamento sucessorio continua sendo um importante desafio para as empresas
familiares (Figura 4), pois 53% das empresas pesquisas pela KPMG — Pesquisa Retratos de

Familia (2017), ainda ndo possuem um processo estruturado nessa area.

Para aprofundar o entendimento de como as familias empresarias podem enfrentar os
desafios tipicos desse tipo de empreendimento, construindo ou reconstruindo relagdes de
confianca junto aos stakeholders, e fazé-lo evoluir de maneira sustentavel, ¢ importante
examinar como avancar no processo de governanga corporativa e sua aplicabilidade as

empresas familiares.

2.2.2 Governanc¢a Corporativa

Os aspectos que caracterizam as empresas familiares, apresentados anteriormente, ao

mesmo tempo em que as impulsionam a trilhar o caminho da governanga corporativa também
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as inibem, exigindo, talvez, uma adaptacdo do modelo usual de governanca para esse tipo de
organizagao.

A expressdo “governanga corporativa” tem origem na conjugacdo dos termos em inglés

(13

corporate governance, cujo significado ¢, basicamente, “o sistema por meio do qual os
acionistas administram as empresas”. Entretanto, alguns autores, € mesmo institui¢des,
propoem diferentes e complementares definicdes para governanga corporativa. Porém,
percebe-se que os autores, em todas as definigoes apresentadas no Quadro 3, direta ou
indiretamente fazem mencao a protecdo também dos interesses dos stakeholders e nao
exclusivamente a prote¢ao dos interesses dos shareholders, como algo central no modo como

as empresas administram os seus respectivos relacionamentos com as partes interessadas.

Quadro 3 - Governanga Corporativa: definicdes

AUTORES DEFINICOES
Williamson (1993) “Melhor maneira de assegurar o cumprimento dos contratos entre as
partes interessadas de modo a gerar ganhos economicos aos
envolvidos.”
Blair (1995) “Conjunto de meios juridicos, culturais e institucionais que

determinam o modo como as empresas de capital aberto sao
administradas (o que lhes é permitido fazer, quem pode controla-las,
como exercer o controle, tratamento aos riscos e retornos, etc.).”

CVM - Comissao de Valores
Mobiliarios (2002)

“Praticas voltadas a protecao das partes interessadas, no sentido de
acesso ao capital, que para isso contribua para o aperfeigoamento do
desempenho da empresa.”

OECD - Organization for
Economic

Co-operation and Development
(2004)

“Conjunto de relacionamentos entre os acionistas, conselheiros e
gestao da empresa, com os demais stakeholders. E a definigdo da
estrutura para realizagdo dos objetivos empresariais, de que maneira
¢ possivel alcangar estes e como fazer para monitora-los
adequadamente.”

Fiss (2008)

“Sdo os relacionamentos explicitos e implicitos entre a corporagao e
os acionistas e destes com as demais partes interessadas.”

IBGC - Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (2009)

“Sistema de gestao, monitoramento e incentivos das organizagdes e
que envolve acionistas, conselheiros de administracdo, diretoria e
instancias de controle.”

Brenes et al., (2011)

“E um guia e uma estrutura de gestdo, buscando alinhar e organizar
a gestdo do patrimonio e a gestao do negocio.”

Claessens e Yurtoglu (2012)

“E a forma para tratar a resolugio de problemas de agdo coletiva
entre os investidores dispersos e a conciliacao de conflitos de
interesses entre os varios detentores de direitos corporativos
(stakeholders) .”

. Fonte: adaptado pela autora de Machado-da-Silva (in memorian) e Rossoni (2010).

De maneira geral, pensar sobre governanca corporativa sugere que a implementacao

desse processo esta condicionada a empresas que tenham uma estrutura corporativa que integre
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e oriente estrategicamente as demais unidades que a compdem. No entanto, esse tipo de
estrutura nem sempre € caracteristica das empresas familiares, sobretudo aquelas com
dimensdes pequenas e médias, que sdo a maioria no contexto brasileiro (80% das 19 milhdes
de companhias que existem no pais, segundo a Pesquisa de Empresas Familiares no Brasil,
divulgada no final de 2016 pela PwC?). Mesmo assim, conforme se discorre a seguir, muitos
dos principios e processos inerentes a essa forma de gerir os negdcios (governanga corporativa)
tém potencial para contribuir com empresas diferentemente estruturadas, como ¢ o caso das

empresas familiares (ROSSETTI; ANDRADE, 2014).

Questdes como a dispersao do capital das empresas, a separagdo entre propriedade e
gestdo e a decorrente maior diferenciacdo de papéis e responsabilidades entre acionistas e
administradores das empresas t€ém sido adicionadas ao contexto empresarial e pautado a
evolucdo do que, nos dias de hoje, entende-se por governanga corporativa (BERLE; MEANS,
1965).

Governanga corporativa ¢, portanto, o sistema que integra ndo somente as diferentes
instancias de gestao da empresa (Conselho de Administragao/Consultivo, Comités Tematicos,
CEQO, Vice-Presidentes e/ou Diretores). Integra, sim, todos os processos e procedimentos
utilizados por essas instdncias na condu¢ao do negocio e também o padriao de comportamento
¢ de relacionamento adotado pela empresa e pelos executivos no relacionamento com os
stakeholders, visando a geragdo de valor de maneira equanime para os stakeholders. No passado
ndo era exatamente esse o entendimento predominante no mundo dos negdcios. Inicialmente,
0 propdsito maior da governanga corporativa era a geragdo de valor financeiro para os
proprietarios ou acionistas. A partir do final da década de 1990 o foco da governanca
corporativa passou a ser a maximizacao de valor (tangivel e intangivel) para o beneficio de
todas as partes interessadas da empresa e ndo somente para os proprietdrios ou acionistas

(LETZA et al., 2008).

Embora existam diferentes modelos de governanca corporativa aplicaveis as
organizacdes de acordo com as suas respectivas necessidades e caracteristicas particulares
(dimensdes da empresa, estrutura de propriedade, fontes de financiamentos, conflitos de

agéncia e interesses presentes, marcos regulatorios, etc.), € possivel reunir os padrdes vigentes

3 PwC - Pricewaterhouse Coopers Brasil Ltda, firma membro do network da Pricewaterhouse Coopers. Cada
firma membro da rede PwC constitui uma pessoa juridica separada e independente.
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em quatro grupos, com visdes distintas sobre governanga, conforme consta Figura 5

(ROSSETTI; ANDRADE, 2014):

Figura 5 - Governanga Corporativa: visdes e entendimentos
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A SISTEMA DE SISTEMA
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DIREITOS RELACOES PODER NORMATIVO
das partes com interesses  peloqualas presente no interior das G IHEEE A relagdes
na empresa soc1.edades/empresas sa0 empresas internas e externas das
dirigidas e monitoradas empresas
Definicoes

Autores/Representantes Tedricos

A DR DR J

Fonte: adaptado pela autora de Rossetti ¢ Andrade (2014).

Para atender a essas novas demandas, por meio da internalizagdo de padrdes de
governanga corporativa mais exigentes, transparentes e consistentes com o propdsito do
negocio e as expectativas dos stakeholders, a forma de administrar as empresas evoluiu para o
que se convencionou denominar “boa governanga corporativa” (ROSSETTI; ANDRADE,
2014). Rapidamente, esse conceito tornou-se popular, constituindo-se no ideal de gestdo
empresarial dominante, adotado ndo somente pelas grandes corporagdes ou empresas nao
familiares de menor porte, como o fora no inicio, mas também pelas empresas familiares. Esse
movimento, além de contribuir para ressignificar o conceito de gera¢do de valor para as
organizagdes, também acelerou a profissionalizacdo das empresas familiares por meio de
contratacdes externas de executivos (CEO - chief executive officer, vice-presidentes, diretores
e gerentes) em complementacgao ou substituicdo aos membros das familias que trabalhavam nas

suas empresas e, principalmente, na criagdo de Conselhos de Administragdo ou Consultivos
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pautados por maior independéncia de atuagdo (LAZONICK; O’SULLIVAN, 2000; YULIYA;
AHLBERG, 2006).

Do ponto de vista tedrico, usualmente a governanga corporativa ¢ entendida,
principalmente, a partir de dois approaches: (a) Stewartship Teory; e (b) Teoria da Agéncia. O
primeiro se volta para a compreensao de que as relagdes dentro das organizagdes e destas com
os seus publicos de interesse sdo orientadas pelo coletivismo e pela colaboragao dos atores
envolvidos e que ocorrem em um ambiente, a priori, baseado na confianca mutua. O segundo,
por sua vez, centra-se no controle e na crenca de que as relagdes das organizagdes com 0s seus
publicos de interesse estdo calcadas no oportunismo individualista e em um ambiente calculista

¢ de desconfiancas mutuas.

E possivel, além disso, pensar sobre a governanga corporativa também a partir da Teoria
Institucional. Ao longo dos anos, a abordagem institucional tem se voltado para o entendimento
de diversos temas, dentre os quais a questdo das estruturas e dos padrdoes que orientam o
funcionamento organizacional, destacando sua institucionalizacdo e suas implicacdes como

forma de obter legitimidade da empresa no ambiente de negocios (SCOTT, 2013).

A governanga corporativa, desde esse ponto de vista, pode ser compreendida como uma
instituicao que, compartilhada pelos atores sociais (stakeholders), é capaz de gerar recompensas
para a organizacao em termos de legitimidade, manejo das incertezas dos negdcios e acesso a
recursos (DIMAGGIO; POWELL, 1988). Portanto, mediante a adogdo e a transferéncia de
padrdes de funcionamento, valores, simbolos, estratégias e estruturas (governanga corporativa),
as organizagdes, no intento de obter maior eficiéncia e diferenciagdo nos negodcios, acabam
cedendo as pressdes coercitivas, normativas e miméticas das instituigdes, criando um ambiente

empresarial tipicamente isomorfico (DiIMAGGIO; POWELL, 1988).

Considerando-se as peculiaridades presentes nessas lentes tedricas, a escolha e a
respectiva utilizagdo destas ou de outras teorias (Dependéncia de Recursos, Stakeholders
Theory, etc.) para aprofundar o entendimento da governanga corporativa em empresas
familiares, exige a prévia compreensao do contexto, das caracteristicas da empresa e também
do recorte da governanga corporativa que se deseja destacar (GIBSON; VOZIKIS; WEAVER,
2014).

No processo de transi¢cao da governanga em empresas familiares, os conflitos de agéncia
assumem distintos contornos, tornando-se ainda mais importante o seu entendimento, os quais
parecem definir, em maior ou menor escala, o modus operandi entre administradores (agentes

executivos/profissionais que atuam na gestdo) e acionistas (agentes principais). Em empresas
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familiares, os conflitos de agéncia, em geral, decorrem das diferentes expectativas dos agentes
sobre o negocio e da necessidade de evitar eventuais comportamentos oportunistas (decisdes
que ndo resultem no aumento do valor das a¢des ou do patrimonio da empresa) entre os agentes.
Isto porque, conforme mencionado anteriormente, nas empresas familiares os contratos sao
também baseados em metas nao financeiras e relacionais, e, portanto, t€m maior dependéncia

da confianga subjacente para a sua manutencao.

Corroborando essa visao, Wright e Ferris (1997) exemplificam alguns conflitos de
agéncia: (a) concessao de autobeneficios em grande escala; (b) gestdo focada no curto prazo:
estratégias defensivas; (c) diretrizes impactantes nao acordadas com os envolvidos; (d)

manipulagdo dos resultados empresariais.

Nesse sentido, varios estudiosos convergem acerca dos valores sobre os quais deve
fundamentar-se a governanga corporativa e a respeito da necessidade de conformidade das
empresas as normas da Lei Sarbanes-Oxley*, a qual propde medidas regulatorias e agdes para
mitigar as “questdes toxicas” que acometem a gestdo das corporagoes (ROSSETTI;
ANDRADE, 2014). Com base nisso, a governanga corporativa esta alicercada sobre alguns
valores comuns a todas as empresas (RAMASSWAMY; UENG; CARL, 2008; ROSSETTI;
ANDRADE, 2014):

e Fairness: justica e equidade no tratamento e na participagdo dos acionistas
(minoritarios ou majoritarios) nas decisdes da empresa, dentro das suas respectivas
algadas.

o Disclosure: transparéncia na divulgacdo de informagdes relevantes (situagdo
financeira, desempenho, propriedade, governanga, oportunidades e riscos), que
impactam o negacio.

o Accountability: prestacdo de contas responsavel interna e externamente, sempre
amparada pela isencdo e pela expertise técnica dos processos contabil e de auditoria.

e Compliance: atuacdo de acordo com as normas regulatorias vigentes nos estatutos

sociais, nos codigos de conduta e regimentos internos, € nas instituicdes legais do pais.

Os diferentes contextos (geograficos, culturais, mercadoldgicos, etc.), nos quais as
empresas estdo inseridas, afetam os valores da governanga corporativa apresentados. Além
disso, embora esses elementos estejam presentes no modo com que as organizagoes (familiares

ou ndo familiares) se comportam e interagem com os seus stakeholders e com a sociedade de

4 Lei Sarbanes-Oxley (SOX): assinada em 2002, nos EUA, motivada por escandalos financeiros corporativos e
com o objetivo de mitigar a inseguranca dos investidores quanto a adequagdo da governanga corporativa das
corporagdes, instituicdes governamentais e empresas americanas de auditoria. Trata-se de uma lei bastante rigida
quanto aos principios fundamentais que regulam a conduta ética entre parceiros de negdcios.
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maneira mais ampla, ndo obrigatoriamente eles se encontram, em todas as empresas, nos
mesmos niveis de desenvolvimento ou de consisténcia. Entretanto, ¢ nesse contexto, marcado
pela maior dispersdo aciondria e pela clara reorganizacdo de papéis e responsabilidades entre
acionistas e destes com os administradores das empresas (EISENHARDT, 1989; FAMA, 1980)
que se insere o debate sobre a “boa governanga corporativa” em empresas familiares. A decisao
da empresa familiar em evoluir na adogao de melhores praticas de governanca, em geral resulta
na melhoria da reputacao corporativa e no acesso mais fluido de informagdes externas a
organizacao (YULIYA,2006), o que contribui para a correcao de eventuais desvios de conduta
e deficiéncias de gestao, e também para o atendimento das diferentes expectativas e demandas
das partes interessadas quanto a relacionamentos de maior confiangca nas organizagdes com as

quais interagem.

Assim, o processo de evolugdo das empresas familiares em direcao a “boa governanca
corporativa” as desafia a enfrentar as suas nao conformidades (internas ou externas) em relagao
aos padrdes internacionais estabelecidos no modelo (SOX - Lei Sarbanes-Oxley, € no contexto
brasileiro o IBGC — Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, etc.), visando a geragao
de crescentes niveis de confianga organizacional, solidificando bases para a reconstituicdo da
confianga na empresa, caso necessario, e reforcando uma positiva reputacdo corporativa junto

aos stakeholders.

2.2.3 Reputacio Empresarial

Considerando-se que a reputacdo empresarial pode ser entendida como a expressao da
confianga organizacional obtida por meio da governanca corporativa nas suas distintas
dimensdes (processos internos, caracteristicas dos relacionamentos com os diferentes atores,
compartilhamento de caracteristicas étnicas, culturais, valores e normas entre os atores,
reconhecimento formal das instituicdes), aos seus diferentes stakeholders, ¢ muito importante

que as empresas tratem estrategicamente desse tema.

Conta a histdria que a frase “a mulher de César ndo basta ser honesta, tem que parecer
honesta” surgiu, em sua versdo original, apds tornar-se publico um escandalo em Roma, por
volta de 60 a.C., envolvendo o homem mais poderoso do mundo, a época, sua mulher e um
nobre pretendente. A questdo da reputagdo pessoal ou corporativa ndo ¢, portanto, um tema

novo, entretanto, talvez nunca tenha sido tdo presente e importante quanto nos dias de hoje.
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Pesquisas anteriores sobre branding demonstram que, em se tratando de empresas
familiares, as vezes a reputacdo decorre mais da familia (entidade de marca), do que da propria

empresa (marca da organizacdo) (BABIN et al., 2018).

Os valores sociais contemporaneos, se, por um lado, podem estar “sob judice” em
muitos aspectos, por outro, individuos e sociedades parecem cada vez mais intolerantes a falta
de transparéncia e a eventual inconsisténcia (ser versus parecer) contida na maxima de César.
“Parecer honesto”, portanto, nao ¢ mais uma op¢ao, mas a clara expressao da exigéncia social
de “ser honesto” e condi¢do fundamental para a estabilidade das relagdes organizacionais
modernas com os seus publicos de interesse (ROSSETTI; ANDRADE, 2014).

Nesse contexto, € possivel dizer que, de modo geral, a reputagao do principal executivo
da empresa influencia significativamente o desenvolvimento da reputacdo empresarial de
maneira mais ampla (CONTE, 2018; LOVE; LIM; BEDNAR, 2017).

Outro aspecto importante a ser analisado ¢ a questdo da vantagem competitiva entre
empresas familiares e ndo familiares. Para alguns estudiosos, essa diferenciagdo talvez resida
exatamente na preserva¢ao da identidade da familia no negdcio. Assim, mesmo que a empresa
ndo tenha o nome da familia, a confianga dos stakeholders na organizagao esta diretamente

relacionada a confianga na familia empresaria (SANTIAGO; PANDEY; MANALAC, 2019).

Desse modo, a reputagcdo configura-se como um ativo intangivel, de grande valor
agregado para as empresas, ¢ ¢ capaz de potencializar bons negocios, crescimento e até

perpetuidade.

De acordo com Fombrun (1996), a reputagdo corporativa € o resultado da integracdo de
quatro aspectos essenciais: (1) credibilidade; (2) seguranca; (3) confiabilidade; e (4)
responsabilidade. O fato de esses aspectos serem expressos pela maneira com que a empresa €
gerida e se relaciona interna e externamente, reforca a concepgao de que a reputagao corporativa

¢ resultante, em muito, da expressdo do modelo de governanga corporativa adotado.

Entretanto, a clara demonstragao desses fatores ndo ¢ tarefa simples e implica o modo
com que a empresa se apresenta, interage e ¢ percebida pelos seus publicos de interesse. Essas
percepcdes sdo construidas através do tempo e decorrem da consisténcia entre o discurso e as
praticas de governanga corporativa adotadas no dia a dia dos negocios (conformidade com os

padrdes internacionais, mensagens, comportamentos, decisoes, etc.).

Acgdes de governanga corporativa orientadas para reforgar a transparéncia, a solucao

assertiva de problemas relacionados a percepg¢ao dos stakeholders, informagdes e comunicagdes
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consistentes com a cultura e com o modelo de gestdo e a prevengdo de riscos morais internos
na empresa ou desta com os seus publicos de interesse, sdo base para o carater positivo da

reputacdo corporativa (DENTCHEV; HENE, 2003).

Pursey et al., (2004) mencionam alguns aspectos que produzem, no longo prazo, a
reputacao da empresa e que sdo de responsabilidade da administragdo junto aos publicos de
interesse: (a) capacidade de dialogar de maneira confidvel; (b) capacidade de evitar riscos
criticos a reputagao provenientes do siléncio corporativo; (c) capacidade de defesa e influéncia
da gestdo; (d) capacidade de interagir (interna e externamente) com propriedade em situagdes

de crise.

Assim, € possivel depreender que a reputagao corporativa positiva decorre da expressao
de uma “boa governancga corporativa” e, portanto, condi¢ao essencial para a obten¢ao do apoio
das partes interessadas ao projeto empresarial € a consequente manutengdo de vantagens
competitivas do negocio no mercado. No entanto, as vezes observa-se que empresas de controle
familiar apresentam menores niveis de transparéncia em relacdo a governanga do negdcio, €
isso se deve, talvez, a dificuldade em administrar adequadamente as complexidades proprias da

interdependéncia entre a familia, a propriedade e a gestdo da empresa.

Todo esse processo de governanga corporativa que concorre para a constru¢ao ou para
a reconstituicdo da confianga e que impacta a reputacdo empresarial pode ser melhor
compreendido por meio de diferentes visdes tedricas, por exemplo a Teoria dos Stakeholders

e a Teoria Institucional.

2.3 TEORIA DOS STAKEHOLDERS E TEORIA INSTITUCIONAL
2.3.1 Teoria dos Stakeholders

Em 1963, pela primeira vez, o termo stakeholder ¢ mencionado internamente no
Instituto de Pesquisa de Stanford (Stanford Research Institute — SRI), como uma tentativa de
ressaltar os individuos ou grupos que, por terem relacionamento com a organizagao e também

pela sua relevancia para o negécio, deveriam ser considerados foco da gestdo empresarial.

Naquele momento, a defini¢do proposta tratava como stakeholders todos aqueles que
eram essenciais (acionistas, empregados, clientes, fornecedores, credores e a sociedade) para a
existéncia da empresa (FREEMAN; McVEA, 2000). Mesmo assim, a defini¢do de stakeholder

foi ampliada, posteriormente, por Freeman (1984), como “qualquer grupo ou individuo que
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afeta ou ¢ afetado pelo alcance dos objetivos da empresa”. Desde entdo, sucessivos estudos t€ém
procurado distinguir mais claramente os diferentes grupos de stakeholders e seus respectivos
interesses, destacando-os em categorias, para que a empresa consiga melhor atender as suas
necessidades. Desse modo, os stakeholders sdo categorizados como primarios (publicos que
tém transacOes diretas com a empresa: acionistas, investidores, empregados, clientes,
fornecedores, governos e comunidades) ou secundarios (publicos que ndo tém transagdes
diretas com a empresa), revisando a supremacia dos acionistas sobre os demais publicos quanto
a maximizagao dos retornos financeiros do negocio (CLARKSON,1995).

Embora a teoria dos stakeholders tenha origem nas disciplinas da sociologia e do
comportamento organizacional, ¢ a partir do desenvolvimento de uma visdo gerencial da
estratégia e da ética, que esta se aproxima do campo da administragao de empresas. Assim, sob
essa Otica, a teoria dos stakeholders origina-se da aproximagdo conceitual da teoria da
propriedade com a teoria contratual (FRIEDMAN, 1962), sendo que quando o debate tedrico
orienta-se para a definicdo das fungdes e objetivos inerentes as organizagdes, duas outras teorias
se destacam: a teoria da maximizacao da riqueza dos acionistas e a teoria de equilibrio dos

interesses dos publicos impactados pela empresa (stakeholders).

Especialmente pela sua relagdo com o campo da gestdo, sem perder de vista as suas
origens (sociologia e comportamento organizacional), a teoria dos stakeholders ¢ considerada
uma teoria pratica, eficiente e ética. Isso porque, do ponto de vista da sua aplicagdo pratica,
todas as empresas precisam, de alguma forma, gerenciar os seus publicos de interesse, alcangar

metas e obter resultados, o que sempre implica algum tipo de demanda contratual ou ética.

O tratamento ético oferecido aos stakeholders e o cumprimento da legislagao presente
na sociedade onde a empresa esta inserida ou se relaciona, sdo requisitos base para o adequado
funcionamento da governanga corporativa. Isso porque prover tratamento ético e legal aos
stakeholders, em geral, resulta na obten¢do de contrapartidas positivas destes em termos de
percepgao (reputacdo empresarial) e também quanto aos comportamentos que pautam a sua
inter-relacdo com a organizacdo. Pode-se dizer também que a teoria dos stakeholders, ao propor
um tratamento equanime aos interesses dos diferentes publicos que interagem com a empresa,
faz um importante “contraponto” a teoria da maximizagdo da riqueza dos acionistas que tem
base na teoria da firma e alicerces nas Ciéncias Economicas (obra de Adam Smith, século

XVIII).

E central na teoria dos stakeholders, portanto, ndo somente privilegiar o conhecimento

dos interesses das partes envolvidas na empresa, mas também a acdo dos gestores no sentido de
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conciliar e satisfazer esses interesses, gerenciando de maneira ativa as inter-relagdes do
ambiente empresarial, visando a geracdo de riquezas para todos os stakeholders e nao somente,
ou prioritariamente, aos acionistas (FREEMAN; MCVEA, 2000). Essa abordagem também
permite maior compreensao sobre o valor gerado pela empresa, refor¢a a conexao entre ética e
capitalismo, além de melhorar a estrutura dos modelos de gestdo e de governanga corporativa

adotados (FREEMAN et al., 2010).

O desenvolvimento e a consolidagdo da teoria dos stakeholders ocorreu em trés
momentos sequenciais: (1) incubagao da teoria de 1984-1991; (2) desenvolvimento da teoria de
1991-1998, e (3) maturidade da teoria de 1999 em diante (LAPLUME et al., 2008), trajetoria
em que o modelo tedrico inicialmente proposto por Freeman (1984) foi ampliado e obteve maior

relevancia junto a comunidade académica.

A seguir, citam-se alguns  autores e suas respectivas contribui¢des a teoria dos

stakeholders.
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Quadro 4 - Teoria dos Stakeholders: autores e contribui¢des tedricas

AUTORES

CONTRIBUICOES TEORICAS

Evan e
Freeman
(1988)

Propdem que os diferentes grupos de stakeholders tém o direito de ser compreendidos e
tratados como “um fim em si mesmo” e nio como “um meio para outro fim” (ex:
maximizag¢do da riqueza dos acionistas).

Brenner e
Cochran
(1991)

Destacam que a teoria dos stakeholders tem dois propdsitos essenciais: (i) descrever como
as organizacoes funcionam e; (ii) contribuir para prognosticar o comportamento
organizacional.

Hill e
Jones
(1992)

Relacionam a teoria dos stakeholders a teoria da agéncia e estabelecem mecanismos para
garantir que os administradores realizem acées para atender aos interesses dos
proprietarios. Destacam os stakeholders a partir da sua respectiva participagdo na empresa. A
logica presente ¢ de que os stakeholders com maior participa¢io na empresa exigem
maiores niveis de incentivos e maiores investimentos da mesma. Os administradores sdo os
“agentes” de todos os stakeholders, devendo realizar agdes e alocar 0s recursos necessarios
para atender aos seus interesses.

Jones
(1995)

Considera que as empresas sio resultantes do conjunto de relagdoes contratuais (formais
ou informais) que estabelecem com os seus stakeholders. Os contratos formais sdo
determinados com os detentores de recursos (empregados e fornecedores), enquanto que os
contratos informais sdo firmados com a comunidade na qual a empresa esta inserida. Nesta
visdo, a organizacio busca encontrar estratégias para proporcionar o equilibrio entre a
gestao contratual de stakeholders e a manutencio dos relacionamentos com os mesmos.

Clarkson
(1995)

Organiza os stakeholders de acordo com os seus interesses e direitos. Estratifica os grupos
de stakeholders conforme a sua importincia para a sobrevivéncia da empresa: (1)
primarios (t€ém alto grau de interdependéncia com a empresa, e deste grupo depende a
sobrevivéncia dela. Sao os acionistas, empregados, consumidores e fornecedores); (2)
secundarios (influenciam e sdo influenciados pela empresa, mas ndo definem a sobrevivéncia
da empresa. Sdo a comunidade e as outras organizacoes).

Donaldson
e Preston
(1995)

Classificam a teoria dos stakeholders com base em trés aspectos: (1) descritivo/empirico
(descreve os comportamentos especificos e as caracteristicas das empresas, os interesses
corporativos e os valores envolvidos); (2) instrumental (examina as conexdes constantes entre
a pratica da administragdo dos stakeholders e a realizagao dos varios objetivos relacionados ao
desempenho empresarial) e; (3) normativo (identifica os principios morais e filoséficos que
orientam a administracdo ¢ o funcionamento das organizacdes).

Mitchell et
al. (1997)

Definem a relevancia dos grupos de stakeholders conforme os principais interesses
econdomicos da firma. Utilizam um modelo que combina trés atributes (1) poder;
(2)legitimidade e (3)urgéncia. Desenvolveram uma tipologia para  classificar os
stakeholders: (1) adormecido; (2) arbitrario; (3) demandante; (4) dominante; (5)
perigoso; (6) dependente; (7) definitivo e; (8) nio stakeholder; agrupados em classes: (i)
latentes; (ii) em espera e; (iii) definitivo. Essas classes de stakeholders ajudam a definir o
nivel de atenciio que a gestio dara aos respectivos interesses (Freeman et al., 2010).

Frooman
(1999)

Propoe a identificagdo de quatro tipos de estratégias de influéncia dos stakeholders
(retencio, utilizacio, influéncia direta e indireta) e que a teoria deve responder a questoes
relativas aos atributos/caracteristicas, finalidades/objetivos e meios/métodos utilizados
pelos stakeholders nas interagdes com a organiza¢do. Tem base na teoria da dependéncia de
recursos de Pfeffer e Salanci (1978).

Friedman
e Miles
(2002)

Oferecem um modelo para andlise e diferenciacio dos stakeholders, considerando a
relacdo destes com a organizacgio e os respectivos interesses envolvidos: (1) necessarios ou
contingentes e; (2) compativeis ou incompativeis. O modelo permite a reclassificacao dos
stakeholders, considerando os impactos de possiveis mudangas (institucionais, interesses das
partes, contingenciais, etc.) que ocorram no transcorrer da relacdo. Tem base nas
contribuicdes teoricas de Archer (1995, 1996).

Reed et al.
(2009)

Apresentam uma tipologia composta pelos métodos de pesquisa que derivam das
abordagens anteriores. Consiste em trés etapas: (1) identificacdo dos stakeholders; (2)
diferenciacio e categorizacio entre os stakeholders; e; (3) investigacio das relacoes entre
os stakeholders. Tem base nas contribuicées teoricas de Donaldson e Preston (1995).

Fonte: adaptado pela autora de Cintra, Amancio-Vieira, Suzuki e Costa (2014).
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Cabe salientar que, desde os textos seminais de Freeman (1984), as contribui¢cdes a
teoria do stakeholders apresentadas sinteticamente no Quadro 4, discorrem sobre alguns
aspectos fundamentais: (1) o conjunto de stakeholders ¢ composto pelas diferentes partes
interessadas (clientes, fornecedores, empregados e comunidade) no negdcio, além dos
acionistas (shareholders); (2) stakeholders diferentes, possuem necessidades e interesses
distintos no que tange a empresa e aos proprios shareholders (acionistas); (3) o atendimento
aos interesses dos stakeholders de maneira equanime ¢ um direito destes e um dever das
organizacoes, pois refor¢a a sustentabilidade dos relacionamentos entre ambos; (4) a aplicagao
dos modelos teoricos e das tipologias especificas desenvolvidas desde a fundamentacdo da
teoria, possibilitam a analise mais apurada e a diferenciacdo dos stakeholders, permitindo as

empresas uma resposta mais assertiva aos seus respectivos interesses.

Provocar e substanciar as organizagdes quanto a necessidade de gerirem os diferentes
stakeholders, na medida das suas diferencas e ndo privilegiando somente o retorno sobre os
investimentos dos acionistas, talvez seja o principal avango trazido pela teoria dos stakeholders
as organizacoes. Nesse sentido, o adequado tratamento aos stakeholders pressupde a existéncia
de um processo de governanca corporativa (alicercado sobre os seus quatro valores
fundamentais — fairness, disclosure, accoutability e compliance) mais robusto na empresa, de
modo a garantir o cumprimento das normas regulatorias e dos contratos estabelecidos com os

publicos de interesse de maneira justa e responsavel (ROSSETTI; ANDRADE, 2014).

Em complemento ao exposto, e ainda na perspectiva de Freeman ¢ Mcvea (2000), a
teoria dos stakeholders tem se desenvolvido em quatro vertentes de pesquisas relacionadas a
disciplina da Administracao de Empresas: (1) planejamento estratégico corporativo; (2) teoria
de sistemas; (3) responsabilidade social corporativa e; (4) teoria organizacional. Sob essa Otica,
o sucesso do planejamento estratégico corporativo estd relacionado ao atendimento dos
interesses de todos os stakeholders de maneira equilibrada ao invés de privilegiar os interesses

de um dos grupos em detrimento dos demais.

No que se refere a teoria de sistemas e a teoria organizacional, ¢ central o entendimento
de que a organizagdo ¢ um sistema aberto e que, portanto, precisa estabelecer relacionamentos
com os publicos internos e externos (stakeholders) que viabilizem a execugao do planejamento
estratégico corporativo. Quanto a responsabilidade social corporativa, a énfase estd na
construcdo de relacionamentos fortes e confidveis, especialmente com os stakeholders externos,

para a legitimagdo da governancga corporativa e da estratégia da empresa.
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Mesmo considerando os mais de trinta anos desde os primeiros ensaios tedricos sobre

stakeholders, elaborados por Freeman (1984), destacam-se alguns aspectos positivos e

negativos que tém caracterizado a evolu¢do da teoria:

Quadro 5 - Teoria dos Stakeholders: aspectos positivos e negativos

ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS
Maior aproximacio entre as | e Dificuldade de implementacao.
perspectivas tedricas sobre | e Identificagdo clara dos stakeholders (grau de relevancia,
acionistas x stakeholders. objetivos e necessidades das diferentes partes interessadas).
Confere importincia equinime | o Conciliacio dos diferentes interesses dos stakeholders, na
entre os diferentes stakeholders | pratica, considerando-se o éxito da gestdo do negocio.
(acionistas, empregados, clientes, Falta de consenso sobre alguns conceitos tedricos (instituicao,
fornecedores, comunidades e outros delimitacdo do campo de estudos, institucionalizag@o, etc.).
grupos). Percepgdo de que a abordagem nio é robusta o suficiente para

Pluralismo: foco no atendimento a
multiplos objetivos (conforme os
interesses dos stakeholders), ao invés
de a um unico objetivo corporativo.
Reforgo a necessidade de
entendimento pelos
administradores das expectativas e
preocupacdes dos stakeholders para
melhor atendé-las e de modo a serem
apoiados por ele.;

Entendimento de que todas as
pessoas ou grupos que integram ou
interagem com as empresas tém
interesses legitimos e buscam
beneficios, portanto, ndo existem
razdes para a priorizacdo de um
conjunto de interesses em detrimento
de outro.

Enfase ao gerenciamento ativo do
ambiente de negécios, dos
relacionamentos entre as partes
interessadas e da promocio dos
seus respectivos interesses.

orientar a gestao e sustentar o desempenho da empresa no
longo prazo.

Pluralismo de interesses e de objetivos a alcancar.

Falta de foco nos objetivos da corporagao.

Negacio do direito de propriedade (maior importancia dos
shareholders em relagdo aos demais stakeholders);

Retorica utilizada por alguns politicos, pesquisadores e
administradores sobre a “igualdade de importincia entre
os stakeholders” para a empresa.

Alternativa aos administradores de buscarem os seus
proprios interesses em detrimento dos direitos dos demais
envolvidos financeiramente na empresa e da propria sociedade.
Responsabilidade da empresa sobre todos os envolvidos
(afetados ou que afetem).

Desconsideracdo de que parte dos stakeholders possuem
protecio contratual e legal dos seus interesses,
diferentemente dos acionistas que apenas possuem direitos
residuais (maiores riscos envolvidos e acesso ao fluxo de caixa
somente apos todos os compromissos com as demais partes
interessadas serem resolvidos e pagos).

e Pouca orientacdo para a resolucdo de conflitos entre os

diferentes stakeholders.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Embora, de acordo com o Quadro 5, a teoria dos stakeholders apresente, em niimero,
mais aspectos negativos do que positivos, essa teoria acrescenta uma perspectiva mais
pluralista, inclusiva e equianime quanto ao tratamento dos diferentes stakeholders (acionistas,

empregados, clientes, fornecedores, comunidades e outros grupos) na gestdo empresarial.



62

A dificuldade de implementacao do modelo proposto pela teoria dos stakeholders €, talvez,
0 aspecto negativo que, de forma ampla, abarca toda a complexidade envolvida no tratamento
singular dos diferentes publicos e na legitima consideragdo das partes interessadas como “um fim
em si mesmo” ¢ ndo como ‘“um meio para outro fim” (maximizagdo de ganhos e de beneficios

somente para os acionistas) (EVAN; FREEMAN, 1988).

Introjetar esse entendimento na gestdo de empreendimentos familiares, em que os contratos
relacionais sdo especialmente relevantes e a sua manutengdo ¢ francamente dependente da
confianga entre as partes envolvidas (GIBSON et al., 2014), é fundamental para a sustentabilidade

da empresa no longo prazo.

O desenvolvimento da “competéncia de confianga” na empresa familiar ocorre de “fora para
dentro” (SUNDARAMURTHY, 2008), considerando-se também as demandas dos stakeholders ¢
conjugando-se aspectos emocionais (valores familiares que influenciam as relagdes da empresa
com os publicos de interesse) e racionais (conhecimentos cognitivos acerca de algo)
(McALLISTER, 1995). Nesse sentido, desenvolver “competéncia de confianga” ¢é
especialmente util, diante do enfrentamento pela empresa de situagdes que impactem a

confianca dos stakeholders e da necessidade de reconstitui-la.

Outro aspecto importante a ser considerado é que a teoria dos stakeholders nega, de
certa forma, o direito de propriedade, ou seja, o entendimento de que os shareholders
(acionistas, especialmente os majoritarios) tém maior relevancia quanto as decisdes
empresariais € aos ganhos financeiros do que as demais partes interessadas. Isso porque,
usualmente, o entendimento ¢ de que como os shareholders sao os “donos” do capital investido
na empresa, estdo sujeitos ao maior nivel de riscos implicitos (financeiros, trabalhistas, legais,
reputacionais, etc.) e, portanto, tém expectativas de retornos financeiros compativeis com o

investimento realizado.

Quando a teoria dos stakeholders propde uma perspectiva mais plurarista, no que se
refere ao atendimento de multiplos objetivos (interesses dos publicos envolvidos), e este ¢ um
aspecto positivo, em contrapartida pode ocasionar certa dispersdo do foco sobre o alcance dos
objetivos da organizagdo, transformando-se em um aspecto negativo. Nas empresas familiares,
a adocdo dessa visdo em relacdo aos stakeholders (pluralismo) pode envolver ainda maior
dificuldade, porque, em geral, os acionistas, sobretudo aqueles que atuam na empresa, tém
maior liberdade para agir unilateralmente (CARNEY, 2005), priorizando os proprios interesses

em detrimento dos demais.



63

Corroborando o exposto, no que se refere a dimensdo econdmica, via de regra, assume-
se que € a geragdo de riqueza o principal objetivo das empresas, sendo que este, quando descrito,
em geral refere-se 8 maximizagao de lucros (MANKIW, 2005). E bem verdade que o conceito
de maximizag¢do de lucros ¢ bastante amplo e carece melhor delimitagdo da sua abrangéncia

(lucro para quem, quando, como, por que, etc.).

Nao obstante esses aspectos, quando se amplia o conceito de maximizagao de lucros ou
de geracdo de riquezas, desde a perspectiva dos acionista até a perspectiva dos stakeholders,
passa-se a pensar na potencializagcdo do valor da empresa como um todo. Isso, além de resultar
em melhores retornos para todas as partes relacionadas, minimiza os riscos sobre os
investimentos dos shareholders, pois estes tém direito a tudo o que resulta da empresa apds
todos os demais stakeholders receberem as suas partes de acordo com a respectiva participagao

no negocio.

Nesse contexto, as acdes de governanga corporativa orientadas para reforgar a
transparéncia, a solugdo assertiva de problemas relacionados a percepcao dos stakeholders,
informacdes € comunicagdes consistentes com a cultura e com o modelo de gestao e a
prevencao de riscos morais internos na empresa ou desta com os seus publicos de interesse, sao
base para o carater positivo da reputagdo corporativa (DENTCHEV; HENE, 2003). Em sintese,
¢ possivel inferir que a reputagdo corporativa é positivamente impactada pelo exercicio de

uma “boa governanga corporativa”.

Assim, a “boa governanga corporativa” ¢ condi¢do essencial para a obtencao do apoio
das partes interessadas ao projeto empresarial e a consequente manuten¢do de vantagens
competitivas do negdcio no mercado. No entanto, as vezes observa-se que empresas de controle
familiar apresentam menores niveis de transparéncia para os stakeholders sobre o negocio. Isso
talvez se deva a dificuldade em atender os interesses das partes interessadas e também de gerir
adequadamente as complexidades proprias da interdependéncia entre a familia, a propriedade e
a gestdo da empresa (FLEMONS; COLE, 1992; GERSICK et al., 1997), e também de prover

tratamento institucional a governanga corporativa.

No proximo subcapitulo apresenta-se como a teoria institucional pode ser ttil para
orientar o processo de institucionalizagdo da “boa governanca corporativa” junto aos

stakeholders de empresas familiares.
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2.3.2 Teoria Institucional

Embora a constatagdo de que a relevancia das institui¢des talvez remonte as obras de
Adam Smith e Karl Marx (séculos XVIII e XIX respectivamente), ndo ha ainda, hoje,
unanimidade entre os estudiosos quanto a conceituacao e a delimitagdo desse tema. Desde
entdo, outros pesquisadores, advindos originalmente de distintas areas do conhecimento
cientifico (politica, econdmica e social), inseriram-se nos estudos, acrescentando diferentes
perspectivas tedricas sobre o tema e contribuindo para o desenvolvimento das bases da teoria

institucional.

No Quadro 6, a seguir, sintetiza-se a evolucdo da teoria institucional, referenciando

diferentes visdes tedricas que contribuiram para essa construgao.
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Quadro 6 - Teoria Institucional: contribuigdes das visdes politica, econdomica e social

POLITICA

ECONOMICA

SOCIAL

Periodo de Desenvolvimento

- Segunda metade do séc. XIX
até o inicio do séc. XX.

- Final do séc. XIX (1898).

- Esmorecimento apés a
primeira metade do sec. XX.

- Ressurgimento na década de
1970.

- A partir da segunda metade do
século XX.

Origens Tedricas/Ideias Iniciais

- Direito constitucional.
- Filosofia moral.

- Negacao do conceito de homo
economics (determinante dos
sistemas econdmicos vigentes a
época).

- Contraponto ao pensamento
classico quanto as condigdes de
equilibrio e sobrevivéncia do
sistema econdmico.

- Maior complexidade social
(transformagdes geoecondmicas,
politicas e culturais) e organizacionais
(surgimento das grandes corporagoes,
fusdes, internacionalizagéo,
organizagoes de servigos etc.).

- Reconhecimento da importancia das
organizagoes como unidades
significantes no universo social.

- Estudos organizacionais passam a
exigir novos aportes tedricos e nao
somente aqueles voltados para os
aspectos internos das unidades de
produgao.

Principais Autores

- Burges, Wilson, Willoughby.

- Veblen, Mitchell,
Williamson, North, Coase e
Simon.

- Selznick, Mayer, Rowan, Berger,
Luckman, DiMaggio e Powell.

Principais Enfases dos Estudos

- Aspectos legais.

- Ordenagao administrativa das
estruturas de governo.

- Arranjos administrativos
(base das estruturas de
governanga).

- Autonomia relativa presente
nas institui¢des politicas, frente
a sociedade.

- Complexidade dos sistemas
politicos.

- Simbolismo no universo
politico (dimensao cultural
envolvida).

- Foco na analise de
problemas praticos e
especificos (empirismo);

- Critica a teoria economica da
eficiéncia estatica e do
equilibrio de mercado;

- Costumes e convengoes
determinam o comportamento
econdmico;

- Agoes dos individuos sdo
influenciadas pelas
circunstancias e relagoes de
natureza institucional,

- Necessidades, interesses e
motivos individuais conferem
complexidade e instabilidade a
variavel institucional;

- Analise das mudangas,
transformagoes e inovacgdes do
sistema economico;

- Anélise do ambiente
institucional, da governanca
das organizacdes e do
individuo como ator racional.

- Organizagdes sdo vistas como elos
(conexao) entre os individuos € o
ambiente social.

- Diferengas e particularidades entre
organizagao e instituicao.

- Institucionalizag@o ocorre ao longo
do tempo e ¢ construida pelos grupos,
interesses distintos e relacionamentos
estabelecidos.

- Organizagdes respondem a
influéncias externas nao somente em
variaveis concretas (resultados,
eficiéncia, tecnologia, tamanho), mas
também a valores, crengas e mitos
compartilhados.

- Organizagdes buscam
reconhecimento social e legitimagao
(requisitos para a obtengdo de recursos
financeiros, humanos, etc.).

- Isomorfismo coercitivo, normativo e
mimético.

- Busca de homogeneidade
(conformagdo em lugar da mudanca e
reproducdo em lugar da
transformacao).

- Inclusao de questdes de poder,
interesses € mudanga na agenda
institucional.

Fonte: desenvolvido pela autora.
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A perspectiva potitica (Quadro 6), nitidamente legalista, preocupou-se, inicialmente,
com a analise e entendimento dos sistemas politicos nas suas complexidades, e também nas
estruturas de governo e nas suas relacdes com a sociedade. Embora tenha acrescentado, talvez,
uma primeira visdo “regulatéria”, a teoria institucional voltava-se para um escopo de analise
ainda Dbastante restrito  aos aspectos legais relacionados a  politica, as estruturas
governamentais, etc. Nesse sentido, ¢ possivel que resida, nas contribui¢des da perspectiva
politica a teoria institucional, o embrido do que hoje foi estendido as organizacdes em geral e

estuda-se como governanga corporativa.

Conforme apresentado na Figura 5, a governanga corporativa pode ser entendida como
um sistema normativo, que regula as relacdes internas e externas das empresas com 0s
respectivos publicos de interesse (ROSSETTI; ANDRADE, 2014; IBGC, 2009). Esse
entendimento explicita a aproximagao conceitual da governanga corporativa nos primoridios da
teoria institucional, a partir do viés da constru¢dao politica. Por outro lado, os estudiosos
institucionalistas identificados com a perspectiva econdmica (Quadro 6) (Vendlen,1899, entre
outros) falseiam a logica determinista neoclassica vigente a época, de que o curso econdémico
social demonstrado ao longo da historia da humanidade era algo que seguia um fluxo
“racional”, “previsivel” e “imutavel”. Ao contrario, sustentam que o comportamento
econdmico ¢ influenciado pelos costumes e regras presentes em uma sociedade, e que os
individuos, nas suas crengas e comportamentos, sdo impactados pelo contexto e pelas relagdes

institucionais a que estio sujeitos.

Nesse momento, instituicdes e contexto influenciam-se mutuamente, exigindo,
especialmente das instituicdes, esforcos de adaptagdo aos novos elementos presentes no
contexto e este, por sua vez, ¢ impactado pelas mudangas adaptativas (integracdo de novos
habitos ao pensamento comum) das instituicdes. Desse modo, as institui¢des sao “definidoras”,
mas também “caudatdrias”, de regras e procedimentos que orientam reciprocamente o0s
relacionamentos estabelecidos com o mercado, assim como os respetivos impactos econdmicos

decorrentes desta dindmica.

Ainda com base na perspectiva econdmica — modo com que sdo estabelecidas as
transagdes —, as normas regulatorias necessarias para balizar esses intercambios e os custos
envolvidos  influenciam e configuram os governos, os mercados e as organizagdes

(WILLIAMSON,1993; SCOTT, 2013).

O argumento tedrico implicito ¢ de que a “racionalidade humana ¢ limitada”, e por isso

as inter-relacdes sociais sempre envolvem algum nivel de risco, pois sdo passiveis do
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oportunismo das partes envolvidas. Mitigar esses riscos nao ¢ tarefa facil, e sempre implica, de
um lado, a criagdo de parametros capazes de regular as trocas entre as partes, e, de outro, os
custos relacionados a essas transagdes € aos impactos econdmicos deles decorrentes. Portanto,
a necessidade de melhor entender os interesses das partes relacionadas (stakeholders e
shareholders) e também as questdes relacionadas ao tema da confianga entre essas partes ganha
relevancia. Isso porque esses aspectos contribuem para minimizar os custos das transacoes € a

necessidade de regulagdes externas mais fortes.

Mesmo com a ampliagdo conceitual trazida pela visao econdmica a teoria institucional,
nesse periodo, ainda ¢ dado pouco destaque ao entendimento das organizacdes em relagdo as
institui¢des, pois, somente a partir da década de 1970 o interesse académico sobre as
institui¢des se revigora, acrescentando a Otica social a teoria institucional, visando melhor
compreensao da realidade e do funcionamento social (Quadro 6 - perspectiva social). Os temas
organizacionais passam, entdo, a ter maior visibilidade e a integrar o arcabogo conceitual da

teoria institucional.

Nesse contexto, North (1990) enuncia que quaisquer estruturas (formais ou informais)
regulatérias das interagdes sociais (individuos e grupos) constituem instituigdes. Razao pela
qual a adocdo de regras sociais, leis, praticas gerenciais entre outros, visando reforgar a
governanga entre as partes interessadas, ¢ condicionada ndo somente por fatores econdmicos,
mas também pela necessidade de legitimagao social destas, pois o contexto per si promove a
homogeneidade entre os integrantes (DiIMAGGIO; POWELL, 1983).

Destacam-se trés mecanismos que reforcam mudangas isomorficas institucionais: (i)
isomorfismo coercitivo (atende as necessidades politicas e de legitimagdo das organizagdes);

(i1) isomorfismo mimético (atende as necessidades de resposta da empresa frente as incertezas

Qo

do contexto); (iii) isomorfismo normativo (refere-se as questdes normativas relacionadas

profissionalizacdo e aos stakeholders (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Com base nisso,

O~

possivel dizer que, enquanto mudangas institucionais isomorficas, tanto a constituicdo quanto
a reconstituicdo da confian¢a na governanga corporativa em empresas familiares ocorre a partir

da conjugacao de elementos presentes nos trés mecanismos citados.

Privilegiando um olhar integrativo da organiza¢do com o ambiente em que esta inserida,
as abordagens institucionalistas sdo dispostas em um continuunn tedrico, desde o determinismo
ambiental até o isomorfismo institucional (DIMAGGIO; POWELL, 1983; LEWIN;
VOLBERDA, 1999). Em ultima andlise, essa integracdo considera que os aspectos “ndo

racionais” estdo presentes no comportamento de individuos e organizagdes porque “os



68

individuos ndo sdo estimulados a acdo puramente baseados nos seus papéis formais, assim como
as organizacdes também ndo agem puramente com base nas  suas estruturas formais”.

(VIEIRA; CARVALHO, 2003).

A teoria institucional concentra-se em elucidar a maneira com que as organizagdes
protegem e melhoram as suas posigoes e a sua legitimidade, em conformidade com as regras e
normas estabelecidas no ambiente institucional (MEYER; ROWAN, 1991). Nesse contexto, a
“institui¢ao” € expressa por meio do conjunto de regras e acordos que as organizagdes € oS
individuos devem seguir (BRUTON; AHLSTRON; LI, 2010), as quais derivam de outros
aparatos regulatorios (estruturas reguladoras, 6rgaos governamentais, leis, profissoes e outras

praticas sociais e culturais) que exercem pressoes de conformidade.

Essa abordagem considera que a institucionalizacdo das regras sociais ocorre mediante
o compartilhamento cognitivo e simbolico das mesmas entre os atores sociais envolvidos
(DIMAGGIO; POWELL, 1983; GIDDENS, 1979; TOLBERT; ZUCKER, 1983). Assim,
quando os atores atribuem significados (cognitivos e simbolicos) a determinada regra ou
pratica, considerando-a adequada e a julgam legitima, sdo motivados a adota-la e a
institucionaliza-la; contudo, quando duvidam, muitas vezes consideram-na nao legitima e,
assim, sdo motivados a rejeita-la. Portanto, compreender o modo com que os argumentos
formam e refletem as crengas ¢ fundamental para explicar a adogdo e a institucionalizag¢ao de
valores e praticas, o que, por sua vez, ¢ base tanto para a constru¢ao quanto para a reconstitui¢ao

da confianga entre as partes, caso necessario.

Ainda conforme a abordagem de DiMaggio; Powell (1983), pelo menos dois outros
conceitos precisam ser destacados: (i) campo organizacional; e (ii) isomorfismo institucional.
O campo organizacional refere-se ao conjunto de organizagdes que constituem uma area da
vida institucional (fornecedores-chave, consumidores de recursos e produtos, agéncias
regulatdrias e outras organizacdes que produzam servicos e produtos similares). J& o
isomorfismo institucional trata do processo restritivo que impele uma unidade ou parte de
determinado grupo a se assemelhar as demais unidades que estdo sujeitas a0 mesmo conjunto

de condi¢des ambientais (homogeneizagao).

Existem dois tipos de isomorfismo: (i) competitivo (aplica-se a campos com competi¢ao
livre e aberta); e (ii) institucional (aplica-se as organizacdes que ndo competem somente por
recursos e clientes, mas por poder politico e legitimag¢ado institucional, por adequacdo social, e

também por adequagao econdmica).
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Considerando-se que a governanga corporativa de uma organizagao pode ser pensada
como as “regras do jogo” que orientam o funcionamento e delimitam as escolhas, acdes e
interagdes das empresas com os seus publicos de interesse (NORTH, 1990), a teoria
institucional, sob a 6tica do institucionalismo organizacional, parece oferecer, de fato, um
relevante suporte conceitual para a compreensao da questdo proposta nesta Tese, sobretudo

no que se refere a governancga corporativa.

O carater institucional da governanga corporativa, como uma estratégia racional de
diferenciacdo das empresas no mercado, ndo se refere, obrigatoriamente, ao incremento da
eficiéncia nos negocios, mas a eficiéncia percebida (reputagdo), decorrente da utilizagdo de
padrdes e regras de funcionamento que legitimam as organizagdes como eficientes diante dos
seus stakeholders (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Assim sendo, essas estruturas racionais
institucionalizadas (governanca corporativa) passam a constituir-se em verdadeiros mitos,
impulsionando as organizagdes a sua adog¢ao e, em consequéncia, a homogeneizacao (MAYER;
ROWAN, 1991).

Com base nos conceitos inclusos neste capitulo, e consistente com o que ocorre com
outras abordagens tedricas, € possivel entender melhor a teoria institucional a partir da sintese

dos aspectos positivos e negativos que lhe sdo implicitos, apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 - Teoria Institucional: aspectos positivos e negativos

ASPECTOS POSITIVOS

ASPECTOS NEGATIVOS

Foco em macroanalises (organizagdo em seu
ambiente);

Alternativa as vertentes tedricas baseadas no
racionalismo dos individluos e no
determinismo das organizacdes;

Acrescenta novas dimensées de analise as
teorias organizacionais;

Integra aspectos socioculturais (cognitivos e
simbdlicos) ao entendimento das organizagdes;
Concepcao dindmica sobre as inter-relagoes
entre individuos e organizagoes;

Enfase na legitimagdo do modus operandi da
organizacio, mais do que na sua eficiéncia
operacional.

Falta de consenso sobre alguns dos conceitos
basicos (instituicdo, delimitacdo do campo de
estudos, institucionalizagao, etc.);

Menor énfase em microanalises;
Conceituagoes bastante amplas e pouco
objetivas;

Dificuldade de aplicacio e anailise em estudos
empiricos em face da subjetividade presente;
Visio homogénea das organizacdes em termos
de constitui¢do e caracterizacdo das mesmas
(isomorfismo institucional);

Pouca utilizacio da teoria em estudos sobre a
tematica proposta neste projeto de tese;
Restrita compreensio do processo de
institucionalizacdo com base em pesquisas
empiricas.

Fonte: elaborado pela autora.
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Embora, os aspectos negativos identificados também sejam em niimero superior ao dos
aspectos positivos (Quadro 5), ¢ importante salientar que os primeiros (aspectos negativos)
refor¢gam o senso de “oportunidades” para o desenvolvimento de novos estudos, utilizando-se
a teoria institucional como abordagem de fundo. Em termos gerais, talvez as principais criticas
feitas a teoria institucional sejam quanto a dificuldade de delimitagao do campo, subjetividade
e inconsisténcias em alguns dos conceitos-chave e também quanto aos niveis de andlise

possiveis de serem suportados pela mesma (PECI, 2005).

De fato, a teoria institucional parece mais preocupada em referendar questdes
relacionadas a perpetuidade das instituigdes no tempo do que com o entendimento sobre as
minucias da constituicao e da caracterizagdo do processo de institucionalizagdo propriamente
dito. Talvez por isso as pesquisas empiricas acabam por superestimar aspectos como o
mimetismo organizacional (PECI, 2005; DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Finalizando-se a revisdo de literatura sobre confianca, confianga organizacional,
reconstituicdo da confianga, empresas familiares, governanca corporativa, reputagdao
corporativa, teoria dos stakeholders e teoria institucional, no proximo topico integram-se, por
meio de um esquema, todos esses temas que sdo base para se responder a questdo central

desta Tese.

2.3.3 Esquema Teorico Conceitual

Apresenta-se, na Figura 6, sob a forma de um esquema, uma sintese dos principais

temas que integram a fundamentacao tedrico-conceitual apresentada anteriormente.
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Figura 6 - Esquema dos Principais Temas

Relacdes de
Confian¢a

R

Situacdo de Processo de
0e0 Impacto/Quebra €é— Reconstituigio
o [ AN ] Repuﬁcﬁo da Confianga da Confianga

. overnanga
EMPRESA FAMILIAR Corporativa Stakeholders Epfpresarial - Y/ ,‘\
1 1 e ""
Teoria Teoria dos s
Institucional Stakeholders M

\

. }’5’,"\ /,,

Relagdes de
Confianca

Fonte: elaborado pela autora.

Na Figura 6 sintetizam-se os principais temas (governanca corporativa, stakeholders,
relagdes de confianga e reputacdo empresarial), necessarios para se aprofundar o entendimento
do processo de constituicdo e de reconstituicdo da confianga de uma empresa familiar, conforme
proposto na presente Tese. Relacionados a cada um desses temas, e em complementagdo ao
esquema apresentado (Figura 6), destacam-se na sequéncia, os principais elementos e autores

que substanciam o Capitulo 6 desta Tese, intitulado Discussao dos Resultados e Contribuigdes.

Na Figura 6 utilizou-se a “cor preta” para representar os principais temas que embasam
a discussao tedrica conceitual deste estudo. A “cor vermelha” destaca a “situagdo de impacto
ou quebra da confianga” a que a empresa pode estar exposta e a repercussao dessa quebra sobre
as relagoes de confianca estabelecidas com os seus stakeholders. A “cor azul” evidencia o fluxo
do processo de reconstituicdo da confianga, e também as respectivas teorias ou conceitos

tedricos (principais) que consubstanciam a analise critica do processo em questao.

Considerando-se que, no presente estudo, o tema empresa familiar ¢ central (contexto,
caracteristicas, peculiaridades, valores, cultura, dindmica, etc.) para a andlise do processo de
reconstituicdo da confian¢a na governanca corporativa, faz-se a sua fundamentacdo por meio
das lentes teoricas dos autores Sharma, Chrisman e Chua (1997; 1999), Gersick et al., 1997,
Anderson e Reeb (2003), Gomez-Mejia et al. (2007) e Gibson et al., (2014).
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Mesmo sabendo-se que as familias empresarias, em geral, imprimem algumas das suas
caracteristicas e valores no modus operandi do negocio, ¢ por meio do modelo de governanga
corporativa adotado que, de fato, essas empresas se expressam no dia-a-dia, norteando as
interagoes com os stakehoslders. A maneira como ocorrem essas interacdes € o seu carater
positivo, ao longo do tempo, sdo base para o desenvolvimento de relagdes de confianca da

empresa familiar com os seus publicos de interesse e constituem a reputagdo empresarial.

As caracteristicas da empresa, a maneira com que o negocio € operado € a governanga
coporativa propriamente dita, foram discutidos com base nos conceitos propostos pela Teoria
Institucional, especialmente no que se refere ao Neoinstitucionalismo e ao Institucionalismo
Organizacional, representados respectivamente pelos autores Coase, (1988), Willamson,
(1993), North (1990), Meyer e Rowan, (1991) e DiMaggio e Powel, (1983). A partir das lentes
desses autores, procurou-se entender como ocorre a institucionaliza¢do do aparato regulatorio
(conceitos, artefatos, etc.) proposto na governanga corporativa da empresa estudada e o quanto
esses aspectos podem mitigar os efeitos de situacdes que impactam a confianca dos

stakeholders, e se podem contribuir para reparar a confianga abalada.

Para aprofundar a discussdo sobre o tema da governanga corporativa utilizou-se
complementarmente, os conceitos propostos principalmente pelos autores Rossetti ¢ Andrade
(2014), Ramasswamy, Ueng e Carl (2008). Além disso, dentro de uma perspectiva mais
empirica e atual, adotou-se também, como referéncia nesse assunto junto ao mercado, o IBGC
- Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2009), alinhado a outras organizacgdes
nacionais e internacionais (CVM — Comissdao de Valores Mobilidrios, OECD - Organization
for Economic Co-operation and Development, etc.). Essas organizagdes atuam nas areas de
governanga corporativa e familiar, funcionando como entidades reguladoras e disseminadoras

das melhores praticas a serem adotadas.

Considerando-se que ¢ por meio da governanga corporativa que a empresa se expressa
e interage com os seus publicos de interesse (Fiss, 2008), sendo capaz de construir relagdes de
confianga com estes, utilizou-se a Teoria dos  Stakeholders para solidificar a anélise
(tratamento dado pela empresa, expectativas envolvidas, relacionamento com a empresa, etc.).
Embora se tenha revisitado varios autores que contribuiram para o avango Teoria dos
Stakeholders, adotou-se a perspectiva dos autores Freeman e McVea (2000), Dentchev e Hene
(2003), Laplume et al., (2008) e Reed et al., (2009).

Sabe-se que conhecer e gerir adequadamente os interesses das partes envolvidas na

empresa, conciliando diferengas e gerenciando de maneira ativa as inter-relacdes do ambiente
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empresarial, visando a gerag@o de riquezas para todos os stakeholders (FREEMAN; MCVEA,
2000), aumenta a confianca entre as partes, diminui custos de transa¢do e potencializa a
reputacao da empresa (WILLIAMSON, 1993; DENTCHEV; HENE, 2003). Nesse sentido,
dispor de solidas relagcdes de confianga com os publicos de interesse ¢ fator-chave tanto para
maximizar negocios quanto para auxiliar a reconstitui¢ao da confianga, caso a empresa seja
submetida a alguma situacao de impacto ou de quebra desta. Para se entender como ocorre o
processo de reconstituicdo da confianga (objeto desta Tese), os temas da confianga foram
fundamentados teoricamente, dentre os quais, especificamente, o que se refere a confianca nas

organizacgoes.

Os autores convergem na compreensdo de que confianga implica certeza de que as
partes relacionadas sdo vulneraveis as acdes reciprocas, mas que as expectativas presentes
serao mutuamente atendidas por meio da realizacao dessas acdes, independente da existéncia
de monitoramento ou de controles especificos (MAYER et al.,1995). Essa visao remete ao fato
de que a geragcdo de confianga organizacional estd relacionada ao manejo de expectativas
coletivas, considerando-se que, em principio, todos os individuos sao honestos e cooperativos,
que as suas interagdes baseiam-se em normas e principios comuns a todos (FUKUYAMA,
1996) e que sdo expressos nos comportamentos e nas mensagens emitidas pela organizagao
(KRAMER, 1999; WEICK, 1979).

No que se refere a confianga estabelecida no locus das empresas familiares, mostra-se
oportuno considerar a contribui¢do das teorias organizacionais ao tema, as quais apresentam
duas dimensdes de confianga que fundamentam as relagdes interpessoais internas e externas
das organizagdes: (1) confianca cognitiva; (2) confianga afetiva (McALLISTER, 1995). Costa
(2000), por sua vez, acrescenta a analise uma terceira dimensao: (3) confianga comportamental.
As dimensdes afetivo e comportamental mostram-se muito presentes na constru¢do da
confian¢a em empresas familiares, onde existe um acréscimo de complexidade na gestdo desse
tipo de empreendimento, pois implica o0 manejo de expectativas e interesses relacionados a

empresa, a familia e a propriedade (GERSICK et al., 1997).

Ampliando-se o conceito de confianga organizacional para uma dimensao institucional,
que ¢ o mote principal de andlise nesta pesquisa, entende-se que a confianga ¢ a manisfetacao
institucionalizada da crenga nas qualidades morais do outro (empresa versus stakeholders) e na
propensao das partes em confiarem mutuamente, com base na legitimacao das crengas e normas
que regulam as relagdes (governanca corporativa) (North,1990 e Zucker, 1986). As
contribuicdes teoricas dos autores Zucker (1986), Mayer el al., (1995), Mollering (2001),
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Caldwell e Clapham (2003) também foram muito significativas para clarificar o tema da

confianga nas organizacdes no presente estudo.

A reconstituicdo da confianga em nivel organizacional implica apreciagdo dos
diferentes publicos de interesse acerca dos sistemas, processos, cultura e praticas de gestdo
adotados pela empresa (GILLESPIE; DIETZ, 2009). E embora outros estudiosos (LEWICKI;
BUNKER,1996; FERRIN et al, 2005; GILLESPIE; DIETZ, 2009; KIM et al., 2006, 2009;
AUGUSTINE, 2012; CHILD; RODRIGUES, 2012), dedicados ao estudo sobre a reconstitui¢ao
da confianga, apontem diferentes caminhos nesse sentido (processos e taticas para reparagao
de relacionamentos, transparéncia da governanga corporativa, reconstrucao da verdade, foco no
processo de reconstituicdo da confianga, etc.), mais recentemente cresceu a preocupacao em
propor alternativas para minimizar os danos a reputagao (ELSBACH, 1994), em decorréncia de
eventuais impactos ou da quebra de confianca organizacional. Essa abordagem ¢ muito util

considerando-se o propdsito desta Tese.

Adotou-se também, para a analise de como ocorreu o processo de reconstituicdo da
confianca na empresa estudada, o modelo teérico proposto por Bachmann, Gillespie e
Priem(2015a), que integra seis mecanismos-chave (sensemaking, abordagem relacional,
regulagdo e controle formal, cultura ética e controle informal, transparéncia e responsabilidade
e transferéncia de confianga) utilizados para reparar a confianga organizacional e institucional

junto aos publicos de interesse.

Com base no exposto constata-se a importancia de examinar teoricamente, de maneira
integrada, os temas da empresa familiar, governanca corporativa, stakeholders, confianca e
reputagdo corporativa para subsidiar o entendimento e a andlise critica do processo de

reconstituicdo da confianca.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Com base no entendimento de que a escolha adequada do método ¢ condicao
fundamental para buscar maior acuracidade e cientificidade nas pesquisas em geral, apresenta-
se, neste capitulo, a abordagem metodoldgica, a estratégia de pesquisa, e os procedimentos de
coleta e analise de dados empregados no presente estudo, de modo a responder a questdo-
problema proposta: Como ocorre a reconstituicio da confian¢a na governanga corporativa
em empresas familiares?

O mapa apresentado a seguir (Figura 7) destaca e integra, em linhas gerais, as etapas

metodoldgicas que foram seguidas para o desenvolvimento desta pesquisa.



Figura 7 - Mapa Metodologico do Estudo

1 - Fundamentag@o
Tedricoconceitual sobre os
temas:

- Confianga
- Confianga Organizacional
- Reconstituigdo da
Confianga
- Empresas Familiares
- Governanga Corporativa
- Reputagdo Empresarial
- Teoria dos Stakeholders
- Teoria Institucional
2 - Defini¢ao da questdo-
problema de pesquisa.

3- Defini¢do do objetivo
geral e dos objetivos
especificos.
4 - Definicédo ¢

pesquisa delineadas,
contemplando os temas:
- Pesquisa Qualitativa
- Estudo de Caso Unico
- Foco na Analise do
Processo
- Etapas da Pesquisa
- Técnicas de Coleta e
Analise dos Dados.

5 - Realizagdo de reunides
exploratorias junto a
especialistas da area e

obtencdo de inputs para a
realizagdo de eventuais
ajustes.

reunides com acionistas de
empresas familiares para

que cumprisse 0s requisitos
necessarios e se
disponibilizasse para a

Gnico.

fundamentagdo da abordagem
metodologica e estratégia de

7- Realizagdo da coleta de
dados de um caso unico e
relevante, por meio de:

- Entrevistas
Semiestruturadas
(utilizagdo do Principio da
Saturagao Teorica)

- Analise Textual
- Registro das Narrativas
dos Entrevistados
(gravagao e transcricao
das entrevistas)

- Busca Documental
- Observacdo Direta
- Diario de Campo
- Bibliografia
Complementar).

8 - Introduc¢ido do estudo
de caso Unico,
demonstrando como sera
desenvolvido (topicos que
serdo contemplados na
Apresentacdo e Analise
dos Dados).

comités técnicos para analise
critica do projeto de pesquisa,

6 - Realizagdo de contatos e

identificagdo de uma empresa

realiza¢do do estudo de caso

Fonte: elaborado pela autora.

9 - Apresentagdo e analise
dos dados da Empresa
contemplando os
seguintes aspectos:

- Contexto Socio,
Economico e Cultural
- Contexto Familiar dos
Fundadores
- Histoéria da Empresa:
(i) empresa antes da
situagdo de
impacto/quebra da
confianga;

(i1) situacdo de impacto ou
quebra da confianga;
(iii) processo de
reconstituigdo da
confianga (fases, eventos
criticos e categorias de
12, 2% e 3* Ordens
emergentes durante o
processo.

- Modelo do Processo de
Reconstituigdo da
Confianga na Governanga
Corporativa na Beta
Magquinas.

10 - Discussao dos
resultados obtidos de modo
a responder a questao de
pesquisa.

11- Apresentagdo das
contribuigdes da pesquisa.

12 - Apresentagdo das
conclusdes e das
consideracgdes finais,
incluindo as limitagdes do
estudo e sugestdes para
estudos futuros.
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O mapa metodolédgico elaborado (Figura 7) aponta a realizacdo de sete macroetapas e
de doze passos sequenciais que embasam o método adotado para o desenvolvimento da presente

Tese.

A etapa 1 diz respeito a fundamentagao teorica problematizagao (questao de pesquisa e
objetivos gerais e especificos do estudo) e definicdo da abordagem/estratégia metodologica
(definicao dos métodos e procedimentos, etapas a serem desenvolvidas, planejamento do estudo

de caso, técnicas de coleta e de analise de dados) adotadas para o desenvolvimento da pesquisa.

A etapa 2, de carater exploratorio, contém as reunides realizadas (28) com especialistas,
entidades setoriais e acionistas de empresa familiares, sobre o tema da pesquisa, para validagao
do projeto de pesquisa e para identificagdo de uma empresa com as caracteristicas necessarias

para a realizac¢ao do estudo de caso.

As etapas 3 e 4 referem-se a realizagdo do estudo de caso propriamente dito, com a
coleta de dados e a elaboragao do caso unico, respectivamente. Na sequéncia, embora ndo sejam
exatamente etapas da metodologia, explicitam-se outros trés passos relativos ao estudo: (i)
apresentacao e analise dos dados coletados; (i1) discussdao dos resultados e contribui¢cdes da
pesquisa e; (iii) consideragdes finais. Este ultimo passo sintetiza os elementos que respondem
a questdo-problema e os objetivos gerais e especificos propostos inicialmente (Etapa 1), as

limitagdes encontradas e sugestdes para estudos futuros.

A seguir apresenta-se a Etapa 1, a partir do passo 4, uma abordagem metodoldgica que

suporta o desenvolvimento deste estudo.

3.1 ETAPA 1: DESENVOLVIMENTO TEORICO E METODOLOGICO

3.1.1 Abordagem Metodologica

No que se refere a investigacdo dos fendOmenos que envolvem gestdo (pessoas,
processos, tecnologias, etc.) de maneira cientifica, ¢ fundamental que se clarifique e justifique
o método de pesquisa a ser adotado. Essa escolha deve estar orientada para auxiliar o

pesquisador a responder adequadamente a questdo a ser enfrentada na pesquisa.

Nesse sentido, entender o método qualitativo de pesquisa significa, em primeiro lugar,
evitar assertivas comumente utilizadas de que se trata de um método demasiadamente subjetivo
pelo fato de as conclusdes decorrentes ndo serem exclusivamente amparadas por nimeros,

calculos estatisticos, percentagens, etc. e, portanto, menos robustas e isentas no que se refere
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ao desenvolvimento de conclusdes dedutivas (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). Do
ponto de vista das Ciéncias Humanas, ao contrario, o método qualitativo, mais do que entender
somente o fenomeno propriamente dito em toda a sua extensao e profundidade, também procura

compreender o significado individual e coletivo desse fendomeno para os atores envolvidos.

De maneira genérica, sabe-se que a pesquisa qualitativa estuda os fendmenos no seu
ambiente natural, procurando dar sentido ou interpreta-los a partir dos significados que os
individuos lhe atribuem ao vivencia-los (DEZIN; LINCOLN, 1994). Capturar, pois, em
profundidade, os significados que os individuos ou grupos atribuem a determinados fendmenos
¢ a base para a melhor estruturagdo do modus operandi desses atores. Para tanto, o pesquisador
utiliza as informacdes oriundas do campo de pesquisa, obtidas por meio de entrevistas
individuais ou coletivas, observagoes, analise de documentos, analise de textos, etc. (DRESCH;
LACERDA; ANTUNES, 2015). Assim, o foco dos pesquisadores “qualitativistas” ¢
exatamente o entendimento do processo de construcao dos significados ou ideias-chave dos

fenomenos pelos individuos e a forma como os descrevem (BOGDAN; BIKLEN,1998).

E central no método qualitativo, portanto, que a interpretagio do pesquisador privilegie
a visao dos envolvidos e ndo a sua propria visao, ou somente os achados da literatura. Nessa
perspectiva, entende-se que a metodologia qualitativa é capaz de capturar as sutilezas presentes
nas agdes dos sujeitos, nas relagdes de causa e efeito (processo), nos significados presentes e
nas estruturas sociais, inerentes a questdo da reconstituicdo da confianga na governanga

corporativa no contexto das empresas familiares.

Cabe salientar que, embora ainda ndo haja um padrao bem definido para a apresentagao
de pesquisas qualitativas (PRATT, 2009), e que a apresentagdo criativa dos dados coletados ¢
fundamental, Langley e Abdallah (2011) apontam pelo menos duas maneiras de fazé-lo: (i)
Modelo de Eisenhard e (ii) Modelo de Gioia. Os nomes atribuidos aos métodos remetem aos
seus precursores (FACCIN, 2016).

O modelo de Eisenhard tem suas bases na epistemologia positivista, sendo voltado para
auxiliar o desenvolvimento de proposi¢des tedricas de cardter mais geral (nomotéticas) e
derivadas, principalmente, da utilizagdo de estudos de casos comparativos. As dimensdes de
analise sdo predefinidas e a comparacdo entre os casos permite apreender muito mais o que €
comparavel e comum a todos do que as particularidades de cada um. (LANGLEY;
ABDALLAH, 2011)



79

O modelo Gioia ¢ interpretativista, valoriza o entendimento e os significados que os
pesquisados atribuem aos fatos ocorridos ao longo de um periodo de tempo. E muito util quando
o pesquisador deseja entender e detalhar processos, ¢ ao elaborar a histéria a partir das
narrativas dos participantes da pesquisa, destacando a esséncia dos acontecimentos (FACCIN,
2016). Parece possivel comparar essa agao do pesquisador a edi¢ao de um “filme”, em que a
atencao dele esta voltada para compreender o “enredo”, desvendando as suas particularidades,
significados e sentidos. Vale ressaltar que entender um processo, seja ele qual for, ndo ¢ tarefa
simples, pois se trata de entender uma sequéncia ou fluxo de “eventos” criticos que,
encadeados, configuram o processo como tal. E usual que as informagdes emerjam de maneira
desordenada, como um puzzle, cujas pecas precisam ser adequadamente organizadas para que

se possa acessar as imagens contidas nele.

Conforme Langley (1999), pelo menos trés aspectos precisam ser destacados quanto a
analise de processos: (1) a captura e o entendimento de “eventos” no contexto de pesquisa, em
geral, ndo ¢ algo usual aos pesquisadores; (i1)) como nao ¢ possivel a delimitagdo prévia dos
“eventos” que vao emergir da pesquisa, estes podem envolver varios niveis e unidades de
analise, aos quais o pesquisador acessa de maneira desorganizada; (iii) a duracdo de cada
“evento” pode variar, inclusive quanto a clareza, precisdo e relevancia para o processo em
analise; (iv) embora o foco desse tipo de pesquisa seja a captura dos “eventos” inerentes ao
processo, estes ndao se constituem em um fim em si mesmos e podem variar de acordo com
alteracdes na forma de pensar, dos relacionamentos, dos sentimentos e das interpretagdes dos

informantes.

Colaborando para o melhor entendimento do método de analise de processos, Mohr
(1982), ao comparar a Teoria da Variancia com a Teoria de Processo, enuncia: (i) a primeira
entende os fendmenos com base nas relagdes estabelecidas entre as varidveis dependendes e
independentes; (ii) a segunda analisa a sequéncia de eventos ocorridos e os resultados gerados

a partir destes.

Assim, em relag@o aos objetivos e ao carater cientifico necessarios a presente pesquisa,
utilizou-se, neste estudo, uma abordagem qualitativa exploratoria, de natureza indutiva, tendo
como método de pesquisa a realizagdo de estudo de caso tnico, com énfase no “process data”
(denominagao original) ou “andlise de processo”, seguindo o método de Gioia (FACCIN et al.,

2019); LANGLEY; ADDALLAH, 2011).

A escolha do método explicita a inten¢ao do pesquisador, ndo de testar hipdteses ou de

verificar algo especifico, mas de aprofundar a compreensdo de “como” e “por que” ocorre 0
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fendomeno da reconstituicdo da confianca (andlise do processo) e quais sdo as suas dimensoes
implicitas (padrao dos eventos, intencionalidade e significados das agdes) a partir da percepcao

de um conjunto de stakeholders (visdo geral).

Considerando-se que o fendmeno da “reconstitui¢do da confianga” ¢ um processo
dinamico, complexo e ainda pouco estudado (conforme literatura), compreender os diferentes
significados que lhe sdo atibuidos € como os elementos que o compdem evoluem ao longo do
tempo (desde a quebra da confianga até a realizacdo da pesquisa) ¢ fundamental para entendé-
lo em profundidade. No caso dos participantes, a matéria-prima para a analise do processo de
“reconstituicao da confianga” baseia-se na sua singular interagdo com o fendmeno em questao
(experiéncia); no caso do pesquisador, decorre do contato que realiza com as diferentes
dimensodes (relatos dos participantes, processos, praticas, perspectivas teoricas, envolvimento

com o objeto de pesquisa, etc.) do campo de pesquisa (CHARMAZ, 2006).

A abordagem proposta, com design nitidamente construtivista, permite a melhor
integracdo e interpretacao pelo pesquisador dos dados levantados durante a pesquisa (visao dos
participantes, andlises e reflexdes do pesquisador, anélise de documentos, materiais ilustrativos
etc.) de maneira a reproduzir as multiplas percepcoes dos envolvidos (stakeholders) sobre o
fenomeno estudado (FACCIN, 2016).

Para que se conseguisse maior consisténcia entre a questao-problema a ser respondida
e as ferramentas metodologicas adotadas para respondé-la, foram realizadas as macroetapas
metodoldgicas, demonstradas no Mapa Metodoldgico do Estudo (Figura 7), apresentado no

inicio deste capitulo.

Em se tratando especificamente do desenvolvimento do estudo de caso tnico, para

conferir-lhe maior robustez cientifica contemplam-se as etapas basicas contidas na Figura 8.
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Figura 8 - Estudo de Caso: etapas de desenvolvimento

1. Estrutura Conceitual:
e Revisar literatura
¢ Demarcar o escopo e os limites da pesquisa

6

2. Planejamento do Caso de Estudo:
e Definir critérios para a escolha da empresa a ser estudada
¢ Definir critérios basicos e flexiveis para coleta e analise de dados (meios, questionarios, protocolos

iniciais para tratamento dos dados, etc)

é

3. Verificacio Exploratéria
e Verificar o método definido ¢ a qualidade dos dados obtidos junto a experts
* Fazer ajustes no projeto de pesquisa, caso necessario

é

4. Coleta de Dados:

e Aplicar a pesquisa realizando observagdes, questionarios, entrevistas, busca de documentos, etc
¢ Registrar todos os dados obtidos

¢

5. Anilise dos Dados:
* Organizar os dados obtidos conforme a relevéncia para a pesquisa (fases, eventos criticos, categorias, etc)
e Refletir e interpretar os dados obtidos aprofundando o entendimento da questdo de pesquisa

¢

6. Relatérios Finais:
* Apresentar e discutir os achados da pesquisa
¢ Aprofundar o entendimento tedrico sobre o caso estudado

Fonte: adaptado pela autora de Dresch, Lacerda e Antunes (2015).

O conjunto de caracteristicas, propriedades e a flexibilidade da abordagem qualitativa
exploratoria, decorrente de pesquisa empirica (estudo de caso unico), e o método de analise de
processo (método Gioia) reafirmam o entendimento da pesquisadora de que estas sdo as

opcdes metodologicas que melhor se adaptam ao proposito do presente estudo

A seguir apresenta-se um detalhamento inicial sobre a estratégia de pesquisa € também
sobre os procedimentos para defini¢do do caso para estudo e para a coleta e andlise de dados

realizados nesta pesquisa.
3.1.2 Estratégia de Pesquisa

Considerando-se a fundamentag¢do teéricoconceitual (Capitulo 2) e a abordagem
metodoldgica escolhida para orientar este estudo, ¢ possivel construir uma estratégia que
resulte efetiva para responder a questdo de pesquisa definida. Nesse sentido, com base nos
estudos de Langley (1999), existem sete alternativas de estratégias a serem utilizadas para
tratamento dos dados coletados e posterior analise do processo: (i) Narrativa; (i1) Qualificacdo;
(ii1) Templates Alternativos; (iv) Teoria Fundamentada (Grounded); (v) Mapas Visuais; (vi)

Escalonamento Temporal; (vii) Estratégia Sintética. Ainda conforme o autor ¢ possivel
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combind-las, de acordo com a necessidade do pesquisador em relagdo aos objetivos da

pesquisa.

Assim, para fins do presente estudo, utilizou-se a combina¢do de alguns fundamentos
teoricos de duas destas abordagens: a Grounded Theory, ou Gioia Method, e a narrativa. E
importante ressaltar que a Grounded Theory foi utilizada somente como inspiracdo para
pesquisa empirica (acesso ao campo), o que viabilizou a identificacdo das categorias

emergentes a serem analisadas.

Em 1967, Glaser e Strauss iniciaram o desenvolvimento da grounded theory, ou teoria
fundamentada, destacando que, por ser substantiva essa teoria explicaria melhor os fendmenos
do mundo real e estudados por meio de pesquisa empirica. Embora tenham por objetivo
principal o desenvolvimento de teoria, grounded theory, Strauss e Corbin (1998) consideram
possivel que o pesquisador utilize somente alguns dos procedimentos basicos de coleta e anélise
de dados, a servico dos seus respectivos objetivos de pesquisa.Trata-se, portanto, de um método
que privilegia a descoberta da teoria a partir de dados sistematicamente coletados e analisados.
A ideia central ¢ a de que o pesquisador descubra aspectos que jad estdo presentes
(representagdes e significados), e que por si emergem do campo e sdo passiveis de serem

percebidos diretamente pelos observadores.

Posteriormente, Charmaz (2006) propds uma visdo mais construtivista para a teoria
fundamentada, argumentando que significados e categorias ndo emergem espontaneamente dos
dados, mas sdo construidos pelo pesquisador por meio da interacdo e do entendimento dos
dados. A adogdo dessa abordagem como estratégia de pesquisa embasa, portanto, a
identificacdo, o refinamento e a integragdo de categorias a partir dos dados coletados. Ainda
conforme essa autora, ao utilizar a teoria fundamentada os pesquisadores adotam estratégias
complementares, por exemplo: (i) andlise comparativa constante; (ii) amostragem teérica; (iii)

codificagdo teorica e; (iv) saturacao tedrica, entre outras.

No que se refere a saturagdo teodrica destaca-se que o pesquisador prossegue com a coleta
e a codificacdo dos dados até que ndo mais identifique novas categorias e subcategorias.
Embora idealmente a saturagdo teodrica deva ser perseguida pelo pesquisador, sabe-se que os
fendmenos sdo mutantes e, portanto, alteragdes nos conteudos das categorias também podem

ocorrer.

Assim, considerando-se os objetivos propostos na presente Tese, utilizou-se a teoria

fundamentada a partir da perspectiva construtivista desenvolvida por Charmaz. Para tanto, a
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analise dos dados coletados, além das percepcdes dos observadores, tem suporte também nas
reflexdes e na competéncia interpretativa do pesquisador quanto ao melhor entendimento do
curso do processo em questdo. Além disso, combinou-se a grounded theory com a estratégia da
narrativa, pois quando os observadores relatam o fenomeno possibilitam a reconstitui¢ao da
historia que fundamenta o tema a ser estudado (BIZZI; LANGLEY, 2012), e, no caso deste

estudo, sob a perspectiva dos stakeholders.

Os diferentes stakeholders atribuiram variados significados (cognitivos ou simbdlicos)
ao modo com que ocorre o processo de reconstituicdo da confianga na governanga corporativa
na empresa familiar brasileira estudada (implicagdes institucionais), € isso possibilitou que se
chegasse a uma maior assertividade quanto a analise e a proposi¢ao de alternativas

institucionalizadas nesse contexto.

No proximo subcapitulo apresentam-se os requisitos estabelecidos e como ocorreu a

defini¢cao do caso estudado.

3.2 ETAPA 2: DEFINICAO DO ESTUDO DE CASO

No intuito de atingir os objetivos propostos para esta pesquisa, e considerando-se que a
“reconstituicdo da confianca” implica desenvolvimento de um processo e ndo determinagao
de fatos ou de acdes isoladas, optou-se pela realizagdo de um estudo de caso unico, pela
oportunidade de acessar o fenomeno estudado em maior profundidade e também de acessar

suas singularidades.

Por defini¢cdo, o método de estudo de caso (unico ou multiplos) viabiliza a exploragdo e
a analise de dados complexos oriundos de diferentes fontes, em periodos de tempo e em
contextos especificos. Creswell (1997) corrobora essa crenca quando considera o estudo de
caso (um ou multiplos) como a investigacao de um sistema limitado (no tempo e no espaco),
que pressupde a profunda coleta de dados derivada de multiplas fontes de informacgao presentes

em um contexto (espago) especifico.

A partir do interesse da pesquisadora em estudar um “processo” (reconstitui¢do da
confianga) e, em decorréncia, a necessidade de acessar, em profundidade e com equilibrio, o
modo com que ele ocorre na perspectiva das partes interessadas, a opc¢ao por adotar o método
de estudo de caso Unico mostrou-se bastante justificada (LANGLEY, 1999). Esse método

permite a descri¢ao acurada de fendomenos, a analise e o entendimento em profundidade de
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temas complexos, o que maximiza o aprendizado e ainda permite criar ou testar modelos

teoricos de maneira empirica (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015; FACCIN, 2016).

Na perspectiva de analise de processo, o método volta-se a capturar como os fatos
evoluem ao longo do tempo e por que isso ocorre (VAN DE VEM; HUBER, 1990). O acesso
ao processo ocorre por meio do relato de historias sobre os fatos, procurando-se entender os
eventos criticos, as escolhas realizadas e as agdes realizadas ao longo do tempo (LANGLEY,
1999). As teorias de processo, portanto, centram-se no entendimento dos eventos sequenciais

que conduzem a determinados resultados ou consequéncias (MOHR,1982).

Embora as fases que compdem um processo possam apresentar-se de maneira linear
(uma apos a outra), também ¢ possivel que essa sequéncia envolva padroes diferentes e mais
complexos de desenvolvimento. Transformar, pois, os dados brutos da pesquisa, sintetiza-los
em fases, eventos criticos e niveis de analise ou categorias ndo ¢ tarefa simples e exige do
pesquisador o emprego de diferentes técnicas de analise qualitativa para esse fim (LANGLEY,

1999), preservando a premissa metodologica de que um “processo € algo em movimento”.

Nessa perspectiva, o caso a ser estudado deveria ser de uma empresa familiar brasileira,
de qualquer segmento de negocio, com a segunda geragdo no controle da empresa (minimo),
de porte pequeno ou médio (com numero de empregados e faturamento compativeis) e que

atendesse aos requisitos contidos na Figura 9.

Figura 9 - Requisitos para a escolha do caso

2. Tenha passado por alguma
situagdo de “impacto ou
quebra desta confianga” (por
dificuldades financeiras,
falta de alinhamento entre
acionistas e gestores,
questdes societarias,
falecimento abrupto de
fundadores/sécios, questdes
relacionadas a sucessao,
envolvimento em escandalos
de corrupg@o, algum tipo de
acidente de trabalho,
ambiental, etc.)

3. Esteja em processo de
reconstituigdo da mesma
nasua governanga
corporativa, sob a otica
dos seus stakeholders.

1. Tenha tido, no passado,
a confianga dos seus
stakeholders.

Fonte: elaborado pela autora.
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A defini¢do do caso para estudo ocorreu apds a realiza¢do da etapa exploratdria (Figura
7: etapa 2, passos 5 e 6) prevista na metodologia e atendendo aos requisitos mencionados na

Figura 9 - Requisitos para a escolha do caso.

Na etapa 2, exploratoria, foram realizadas vinte e oito reunides (28) com fundadores,
socios ou herdeiros (Segunda Geragao) de empresas familiares que atendiam aos requisitos
estabelecidos para a escolha do caso (Figura 9) para apresentagao do projeto de pesquisa e
convite para a participacao no estudo. As reagdes foram unanimes quanto ao interesse das
empresas em relagdo ao tema proposto (reconstituicdo da confianca na governanga corporativa
de empresas familiares) e a coragem da pesquisadora em desenvolvé-lo académica e
empiricamente. Entretanto, apos inumeras negativas, somente a Empresa Beta Maquinas se
disponibilizou realmente a participar da pesquisa. Essa empresa, por atender aos critérios

definidos, tornou-se o estudo de caso Unico, objeto desta Tese.

Acolhendo-se a solicitacio da Empresa para preservar o seu completo anonimato, as
informacodes apresentadas no estudo de caso foram descaracterizadas, mantendo-se em sigilo
também as identidades dos entrevistados. Embora as informag¢des contidas neste estudo de caso
unico retratem totalmente a realidade, ndo expde a Empresa e os entrevistados, pois foram
adotados nomes ficticios e todas as informagdes passiveis de identificagdo (contexto,
entrevistados, etc.) foram modificadas em nome do acordo de confidencialidade firmado

previamente.

E importante ressaltar que a empresa escolhida para ser estudada estava com o seu
respectivo processo de “reconstituicdo da confian¢a” em andamento, o que continua ocorrendo.
Sob esse prisma, identificar, ao longo do tempo, as fases do processo, os eventos criticos
pertinentes a cada fase e as acdes necessarias que orientam a “reconstituicdo da confianga”, na
perspectiva dos stakeholders, contribui para indicar como esse fendmeno ¢ produzido e pode

ser consolidado nas empresas familiares.

Em continuidade aos procedimentos metodologicos adotados, apresenta-se, a seguir,

uma sintese dos respectivos procedimentos de coleta e analise de dados.

3.3 ETAPA 3: COLETA DE DADOS

Esta etapa refere-se ao planejamento da coleta de dados e também a sua execucdo
mediante a realizacdo de entrevistas semiestruturadas, analise de documentos (fisicos ou

eletronicos), visita a empresa, diario de campo e bibliografia complementar.
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3.3.1 Planejamento da Coleta de Dados

A definicdo das técnicas de coleta de dados deve considerar o objeto e o método de
pesquisa a ser seguido pelo pesquisador. A coleta de dados possibilita ao pesquisador o acesso

aos dados necessarios para o desenvolvimento da pesquisa.

Embora as técnicas de coleta de dados sejam complementares, entende-se que, para
suportar o método de anélise de processo, a realiza¢do de entrevistas e o completo registro dos
dados sao fundamentais. A utilizagdo da técnica de entrevista na pesquisa qualitativa esta
relacionada a possibilidade de o pesquisador conhecer o tema sob a 6tica dos entrevistados e as

razdes pelas quais construiu internamente essa perspectiva em particular (KING, 1994).

O trabalho de coleta de dados comegou antes mesmo da busca de informacgdes,

conforme consta na Figura 10.

Figura 10 - Cronograma de Coleta de Dados

* Realizagdo  de  etapa
exploratoria para analise
critica e validagdo do
projeto de pesquisa.
Realizagdo de 28
reunides. com empresas

* Defini¢ao dos
entrevistados (16).

 Realizagdo das
entrevistas (20).

* Visita a empresa.

* Busca de documentagao

Junho/2018

uma empresa para
realizagdo do estudo de
€aso Unico.

Primeiro contato com a
empresa onde seria
realizado o estudo de caso.

Agosto/2017 a
maio/2018

familiares

o 1
(individualmente ou em ::gﬁ ;;lg;;ar (dados
grupo) identificagao de )

* Primeira reunido formal com
a empresa escolhida para
planejamento da pesquisa

(cronograma, procedimentos,

método, etc.), acordo de total

confidencialidade dos dados

e combinagdes gerais).

« Inicio da elaboragdo do
“diario de campo”.

Agosto /2018 a
outubro/2018

Fonte: elaborado pela autora.

O processo de coleta de dados foi marcado por trés grandes etapas compativeis com
a estratégia e a metodologia adotadas para a pesquisa: (i) preparacdo da pesquisa e

prospeccao da empresa para realizagdo do estudo de caso — de agosto/2017 a maio/2018;
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(1) primeira reunido com a empresa que seria estudada — junho/2018; (ii1) execugdo da coleta

de dados — de agosto/2018 a outubro/2018.

A seguir, apresenta-se o detalhamento da terceira etapa — execucdo da coleta de

dados.

3.3.2 Execucio da Coleta de Dados

Durante o periodo de agosto de 2018 a outubro de 2018 foram realizadas vinte
entrevistas, com dezesseis stakeholders, conforme consta (entrevistados/tipo de stakeholder,
idade, escolaridade, tempo de relacionamento com a Empresa e participacao no processo de

reconstituicdo da confianga) no Quadro 8.

Quadro 8 - Caracteristicas dos Stakeholders Entrevistados

Participacio no
Entrevistados Tempo de Processo de
(Tipo de Stakeholder) Idade | Escolaridade | Relacionamento | Reconstituicio da *Le enda:
com a Empresa Confianca
Sécio (a) 1 - 2* Geragdo 4 Pos E 12,2 3% Fases Idade:
1 = Até 20 anos
Socio (a) 2 - 2°* Geragao 3 Sup C D 1%,2,3" Fases 2 =De 21 a 30 anos
3=De 31 a40 anos
Membro 1 - 3* Geragdo 1 Sup [ A 3 Fase 4=De 41 a 50 anos
5= Acima de 50 anos
Membro 2 - 3* Geragao 2 Sup I A 3* Fase
Escolaridade:
Fornecedor 1 3 Sup C B 2° 3* Fases EM = Ensino Médio
Sup. I = Superior Incompleto
Fornecedor 2 5 Sup 1 E 18,26,3a Fases Sup C= Superior Comp]eto
— Pés = Pos Graduagdo
Fornecedor 3 5 Sup C 12 1%,2%,3* Fases M = Mestrado
D = Doutorado
Fornecedor 4 5 Sup C E 1%,2%,3* Fases
PP Tempo de Relacionamento com
Fornecedor 5 5 Sup C E 1#,2% 3* Fases a Empresa:
. 2 e A= Menos de 5 anos
Funcionério 1 5 Sup I E 1%,2%,3* Fases B =De 6 a 10 anos
R R C= De 11 a 20 anos
7 a
Funcionario 2 4 Sup C B 3* Fase D= De 21 a 30 anos
Funcionério 3 4 Sup C D 1223 Fases E= Acima de 31 anos
Yy, 4 EM E 12.2% 3 Fases Participacdo no Processo de
7 Reconstitui¢io da Confianca
Funcionario 5 4 EM E 12,2%,3* Fases na Empresa:
1* Fase - A¢des de Curto Prazo
Funcionario 6 5 EM D 1222 32 Fases 2" Fase - AQGCS de Médio Prazo
T 3* Fase - Agdes de Longo Prazo
Cliente 1 5 Sup C C 12,2% 3 Fases

Fonte: elaborado pela autora.

As entrevistas semiestruturadas, em geral mais flexiveis, pressupdem a defini¢ao prévia
de algumas questdes estruturadas e outras ndo estruturadas nao diretamente voltadas para o que

estd sendo pesquisado, de modo que os constructos e as proposi¢des tedricas emergem do
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campo de pesquisa. O conteido das entrevistas foi registrado na integra para posterior

tratamento dos dados.

O numero de entrevistas e os entrevistados foram definidos de maneira evolutiva,
possibilitando a empresa indicar, sucessivamente, a inclusdo de novos participantes até chegar-
se ao total de dezesseis. Embora tenha sido adotado um limite minimo de vinte entrevistas
(alguns participantes foram entrevistados mais de uma vez), a indicagao de novos entrevistados
ocorreu até que as informacgdes trazidas nao mais agregassem conteudo inédito a pesquisa, o

que Faccin, (2016) apud Glaser e Strauss, (1967) refere como o “principio da saturagdo tedrica”.

Os entrevistados foram estimulados pela pesquisadora a contar as suas experiéncias em
relagdo a Beta Maquinas, por meio de narrativas. Para tanto, foram aplicadas as seguintes

questoes:

Quadro 9 - Questoes

Questao Primaria 1. Conte-me a historia da Beta Méaquinas, desde o inicio até os dias de hoje.

2. Como era a empresa quando gozava da confianga dos seus stakeholders? Como se
caracterizava a confianga dos stakeholders na empresa?

3. O que ocorreu que caracterizou o impacto ou quebra da confianga dos stakeholders?
Como era a empresa nesse momento? Como essa situagdo de impacto ou quebra de
confianga interferiu na sua interrelagio com a empresa? O impacto ou quebra da
confianga na empresa, abalou da mesma maneira os diferentes stakeholders?

Questoes Secundarias :
4. Como a empresa esta buscando reconstruir a confianga dos seus stakeholders? Quem

esta participando destas iniciativas? O que ¢ importante de ser feito para que se consiga
reconstituir a confianga dos stakeholders na empresa? Quais tem sido os principais
desafios da empresa nessa trajetoria? Quais sdo as informagdes que vocé precisa para
contribuir com o processo de reconstituicdo da confianga na empresa junto aos
stakeholders?

5. Em que medida as incertezas politicas e econdmicas atuais do Pais, interferem no
processo de reconstituicdo da confianga em andamento na empresa?

Fonte: elaborado pela autora.

As entrevistas foram conduzidas, utilizando-se, inicialmente, a questdo primaria. Para
detalhar eventuais aspectos das historias narradas, os quais ndo estivessem suficientemente
claros, foram empregadas, pontualmente, as questdes secundarias. E se julgou quando
necessario as questdes mencionadas foram reformuladas ou complementadas, visando obter

maior entendimento dos achados.

Com a anuéncia dos entrevistados, as entrevistas foram gravadas (60 minutos - tempo
médio da entrevista) e, posteriormente, transcritas (229 paginas no total) para que se procedesse
a etapa de andlise dos dados coletados (anélise de contetido das entrevistas). Mesmo assim,
apds cada uma das entrevistas, os principais aspectos que, por sua relevancia para a pesquisa,

chamaram a atenc¢do da pesquisadora (eventos criticos, significados, intengdes, acdes,
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pensamentos, etc.) foram devidamente anotados. Também foram incorporados a coleta de
dados, alguns poucos documentos (fisicos ou eletronicos) fornecidos pela Empresa e
informagdes acerca de um livro comemorativo do aniversario de seus 50 anos, em fase de
elaboragdo. Conforme solicitagdo da Empresa, para preservar as identidades de todos os
envolvidos no presente estudo de caso, foram utilizados somente dados secundarios,
absolutamente pertinentes para complementar e aprofundar o entendimento do fendmeno

estudado.

3.3.3 Analise dos Dados Coletados

O debate sobre a validade cientifica da abordagem qualitativa tem acompanhado os
pesquisadores e vem crescendo ao longo dos anos, sobretudo a partir da segunda metade do
século XX. No inicio - primeira metade do século XX - o foco dos pesquisadores centra-se
na crenca de que se obtém, em muito, o rigor cientifico por meio da possibilidade de quantificar
os dados coletados na pesquisa. Posteriormente, assume relevancia o entendimento de que a
inferéncia do pesquisador sobre os dados coletados ¢ um aspecto-chave na andlise de conteudos,
0 que, por sua vez, se constitui em um pilar essencial na pesquisa qualitativa (BARDIN, 2016).
No entanto, as caracteristicas dos conteudos advindos das mensagens sdo determinantes para
a definicdo do tipo de andlise a ser realizada, ou seja, mensagens normalizadas (conteudos
quantificaveis a partir de uma codificacdo prévia, standartizada) ou mensagens singulares
(conteudos resistentes a quantificagdo, pois ndo atendem a codificagdes prévias e ressaltam as
singularidades da experiéncia ou da situacdo na perspectiva dos locutores). Nesse sentido,
segundo Bardin (2016, p. 146), “o acontecimento, o acidente e a raridade possuem, por vezes,

um sentido muito forte que nao deve ser abafado”.

Considerando-se os objetivos propostos (Capitulo 1) e os principios epistemologicos
fundamentais observados por Krippendorff (2004) e Macnamara (2005), para analise dos
dados, na presente pesquisa utilizam-se alguns procedimentos basicos oriundos da grounded
theory (STRAUSS; CORBIN, 1998), acessados por meio de narrativas (BIZZI; LANGLEY,
2012) e tratados a partir de uma ldgica mais construtivista, em que os significados e categorias
das mensagens sdo construidos pelo pesquisador, com base na sua interacdao e entendimento

dos dados coletados (CHARMAZ, 2006).

Assim, ao se admitir que narrar algo implica contar a historia dos fatos, das experiéncias,
etc., de maneira descritiva, privilegiando a perspectiva do locutor (STRAUSS; CORBIN,

1998), entender as mensagens implicitas, através da adequada categorizacao dos conteudos, ¢
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fundamental para que se consiga acessar, a0 maximo, a “verdade” contida no fendomeno
estudado. Portanto, a adogdo dos procedimentos metodologicos da grounded theory permitiu
que se fizesse, a inversdo da linha de desenvolvimento da pesquisa, dado que a investigacao
partiu da observagdo empirica e evoluiu para a definigdo de conceitos tedricos para responder
a questao de pesquisa. Nesse sentido, funcionou como uma “ponte” entre a observagao empirica

e a identificacdo de categorias conceituais emergentes ¢ analise das suas inter-relagdes

(LOCKE, 2001).

Desse modo, o presente processo de pesquisa foi desenvolvido com base nos principios

da grounded theory, contemplando as etapas detalhadas no Quadro 10.

Quadro 10 - Etapas de Desenvolvimento da Pesquisa (Grounded Theory)

ETAPAS DETALHAMENTO
Etapa 1 Selecio de uma drea de investigacio (situagdo, fenomeno especifico, processo,
Inicio da Pesquisa local ou contexto) e um local adequado para a realizagiao do estudo. Consisténcia
do contexto da pesquisa (influéncias culturais, sociais, organizacionais e
interpessoais).
Etapa 2 Processo flexivel e dialético que envolva a localizacao e identificacio de possiveis
Selecio de Dados fontes de dados relacionadas a questdo de pesquisa (dados primarios e secundarios).
Etapa 3 Busca de dados, por meio de uma combinacdo de métodos (entrevistas,
Coleta de Dados observagdes, documentos, estudo de casos, etc.). Acontece (coleta de dados) de
maneira entrelacada com a analise de dados até o “ponto de saturacio tedrica®.
Etapa 4 Envolve um método comparativo continuo para gerar e analisar dados. Sio
Analise de Dados atividades geradoras e integradoras de categorias, de modo a delimitar a teoria
emergente. Classificacio e reclassificagio dos dados iniciais coletados. Exige
dedicacao, criatividade e capacidade de resposta do pesquisador para alcangar a
compreensdo completa.
Trés niveis de classificagdo dos dados:
o Codificacdo Aberta - transcricdo dos dados coletados, analise de frases e
identificagéo de palavras-chave;
o Codificacdo Axial - analise e reorganizagdo dos conceitos selecionados,
extragdo das ideias centrais e suas subordinagdes;
o Codificaciao Seletiva - fase mais abstrata. Nenhum novo dado acrescenta
novidades ao processo de analise e categorizagdo (saturagao tedrica).
Etapa 5 Ocorre quando o pesquisador chegou ao ponto de saturacio de dados e uma teoria
Conclusio da suficientemente robusta (que explique a questdo de pesquisa) tenha emergido. A
Pesquisa qualidade da teoria desenvolvida como produto da pesquisa deve atender aos critérios
de avaliagao previamente estabelecidos pelo pesquisador.

Fonte: elaborado pela autora.
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Cabe salientar que as Etapas 3 e 4 ocorreram simultaneamente, estabelecendo uma
dinamica de “zigue e zague” comparativo entre a coleta e a andlise de dados, conforme

demonstrado na Figura 11.

Figura 11 - Dindmica da Coleta e Anélise de Dados

1. Codificacao dos dados iniciais
(comparacio inicial dados x anadlise)

2. Refinac¢ao dos dados iniciais

(revisao da codificacgao inicial, locais, <
entrevistados, etc)

3. Continuidade das comparacdes e
codificacdes (revisao de codigos)

4. Identificaciio de categorias emergentes <
(categorias de 1°. Ordem)

5. Formacio de conjuntos de categorias
(categorias de 2. Ordem)

6. Refinacio das categorias de <

2%, Ordem

8.Clarificacio dos conceitos teoricos <

encontrados (categorias de 3*. Ordem)

7. Avaliacdo do nivel das categorias
identificadas e suas propriedades

9. Descricio do raciocinio analitico do
processo de pesquisa desenvolvido

NV

rgers] e friefed of Aavese

Fonte: adaptado pela autora de Egan (2002).

Na presente pesquisa, o processo de coleta e anélise de dados contemplou os nove
passos apresentados na Figura 11, realizando-se as codificagdes em trés niveis (aberta, axial e

seletiva).

Nos passos 1,2,3 e 4 realizou-se a codificagdo aberta, em que, apos a transcricdo dos
dados coletados, foram analisadas todas as frases ditas pelos entrevistados e identificadas as
palavras-chave (categorias de 1* Ordem). Nos passos 5 e 6 foram realizadas codificagdes axiais,
em que as categorias de 1* Ordem foram revisadas e agrupadas, identificando-se as ideias
centrais presentes e as relacdes de subordinacdo entre as categorias. Desses passos emergiram

as categorias de 2* Ordem. Finalmente, nos passos 7, 8 e 9 foram realizadas analises seletivas,
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sucessivos reagrupamentos, até se alcangar o ponto de saturagdo teodrica dos dados. Desse

processo emergiram as categorias de 3* Ordem.

O processo de agrupamento dos contetidos oriundos das narrativas — a emergéncia das
categorias (1* Ordem, 2* Ordem e 3 Ordem) e as citagdes que evidenciavam as inferéncias do
pesquisador — foi realizado de maneira inteiramente manual, pessoalmente pela pesquisadora
e, portanto, sem a utilizacdo de nenhum software especifico para a analise e a interpretagao de
textos. Todos os dados coletados foram registrados em uma tabela em word, com um total de

mais de 70 paginas, conforme formato exemplificado a seguir.

Quadro 11 - Analise de dados: exemplo de categorizacao

Categorias de 1" Ordem Categorias de Categorias de
2" Ordem 3% Ordem

Integridade e ética em todas as acdes

“Mas o Sr. Ivo controlava e pagava e sempre foi um bom pagador, nunca
tivemos problemas. Basta dizer que o top dez da Empresa, um era ele.”
(Fornecedor 3)

Respeito aos compromissos assumidos .. LI (s
Principios e Valores DA CONFIANCA
“Ele era um homem que jamais deixou de honrar um compromisso. Uma (fundadores) (Foco: sobrevivéncia da
postura de alemao e ao mesmo tempo uma postura de compromisso de honrar Empresa)

a palavra com os clientes que estavam esperando.” (Fornecedor 1)

Centralizacio das decisdes

“Continuamos fazendo maquina e ndo estavamos vendendo tanto. E que nos
temos um estoque grande e isso ¢ coragem da diretoria na minha opinido. Eu
nao sei se no lugar deles eu teria feito isso, mesmo eu sendo funcionario.”
(Funcionario 5)

Fonte: elaborado pela autora.

Cabe ressaltar novamente que, em consonancia com os principios da Grounded Theory,
as categorias emergiram como resultado do processo de andlise e classificagcdo progressiva dos
elementos encontrados nas narrativas, considerando-se o contexto e o entrelacamento existente
entre as percepgoes, agoes e reacdes dos atores (STRAUSS; CORBIN, 1998; BARDIN, 2016),
em relacdo ao processo de reconstituicdo da confianga na governanga corporativa da Beta

Maquinas.

Inicialmente, foram identificadas dezenove categorias de 1* Ordem. Embora essas
categorias tenham abrangido de maneira bastante completa a totalidade dos conteudos
analisados, constatou-se a necessidade de segregar os elementos presentes em cada uma delas,

de maneira mais especifica. Para tanto, as categorias de 1° Ordem foram revisadas e
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reagrupadas, sempre que necessario, resultando em treze Categorias de 2* Ordem, e apds

reagrupa-las novamente emergiram quatro categorias de 3* Ordem.

No intuito de garantir a qualidade das categorias emergentes realizou-se, em

complemento, o “doble check de qualidade”, com base nos critérios propostos por Bardin

(2016):

e Exclusao Mutua: cada elemento ¢ classificado somente em uma categoria;

e Homogeneidade: um unico principio de classificacdo deve valer para todas as
categorias;

e Pertinéncia: as categorias devem refletir o proposito da pesquisa

e Objetividade e Fidelidade: as diferentes partes da mensagem (elementos) devem ser
codificados da mesma maneira, mesmo quando submetidas a distintas analises;

e Produtividade: assertividade com que o conjunto de categorias gera exatidao na analise

dos dados e permite novos entendimentos sobre o objeto da pesquisa.

Além disso, durante toda a analise de dados foram realizados testes de consisténcia ¢
confiabilidade dos materiais utilizados (transcri¢des das entrevistas, documentos, sites, etc.),
identificando-se e sinalizando-se nas narrativas sentimentos, significados, expressdes, etc. uteis

para a melhor compreensao dos achados da pesquisa.

3.3.4 Critérios de Confiabilidade

Sob a perspectiva de Krippendorff (2004) e MacNamara (2005), a pesquisa qualitativa,
e em especial a apresentacdo de dados e a analise dos conteudos pertinentes a estes dados, exige
que se esteja atento a trés principios epistemologicos fundamentais presentes nessas

construgdes: (i) validade; (ii) replicabilidade e; (iii) confiabilidade.

O principio da validade refere-se a possibilidade de a pesquisa colocar luz sobre a
“verdade” do fenomeno da melhor maneira possivel, minimizando, a0 méximo, a falsidade ou
os vieses contidos na observagdes ou nos conteudos interpretados, isto €, a “melhor
aproximacao possivel a verdade ou a falsidade das observagdes, das descobertas, dos resultados
interpretados” (MORO, 1989). A validade é, portanto, apurada pela pertinéncia entre as
ferramentas utilizadas para acessar o fendmeno, a categorizagdo e a analise do material

coletado e as questdes a serem respondidas pela pesquisa.



94

J4 em relacdo a replicabilidade trata-se da aferi¢do do quanto ¢ vidvel a utilizagdo da
pesquisa ou dos seus resultados por outros pesquisadores, em variados contextos. Para tanto, ¢
necessario que sejam descritos detalhadamente os procedimentos usados na pesquisa (coleta e
analise de dados) e também que sejam disponibilizados a outros pesquisadores, as codificacdes
utilizadas para o entendimento e analise dos conteudos da pesquisa em questao. Em geral, isso
ocorre por meio de publicagdes escritas em meio fisico ou digital dos achados da pesquisa, ¢
também de todas as etapas cumpridas (projeto de pesquisa) para que melhor se entenda o

fendmeno em estudo (SAMPAIO; LYCARIAO, 2018).

Em se tratando do principio da confiabilidade € possivel supor que este €, em muito,
decorrente da adequada aplicag¢ao dos principios da validade e da replicabilidade. A aplicagao
de testes de confiabilidade a pesquisa, como medida complementar, ¢, certamente, uma
recomendacao util aos pesquisadores em geral. Em verdade, dentro do contexto da pesquisa
qualitativa, quando a analise de contetidos ¢ realizada por mais de um observador, ¢ muito
prudente aplicar testes de confiabilidade nas categorias estabelecidas, garantindo, assim, pleno
alinhamento entre os mindsets de analise dos pesquisadores. Entretanto, se for o caso de
somente um pesquisador estar envolvido no estudo, ¢ importante a autochecagem das
categorizagdes definidas previamente ou emergentes, de modo a garantir a estabilidade dos
critérios de classificagdo dos conteudos pelo pesquisador e a consequente presungdo de maior
confiabilidade por este e pela comunidade académica em geral (SAMPAIO; LYCARIAO,
2018).

Com base nesses principios e para assegurar que a analise de dados ocorresse de modo
a permitir a adequada manifestagdo das categorias, foram utilizados alguns procedimentos
metododgicos voltados para maximizar a validade, a replicabilidade e a confiabilidade da

pesquisa.



Figura 12 - Critérios de Confiabilidade: procedimentos

Validade

Replicabilidade

Confiabilidade

Foram realizadas varias auditorias (9) para apurar a consisténcia erb
as ferramentas  utilizadas (documentos disponibilizados pela
Empresa, entrevistas semiestruturadas, audios e transcrigdes das
entrevistas), a analise dos dados coletados e categorias emergentes,
considerando-se os objetivos propostos para a realizagdo do estudo
de caso. Envolveram-se nessas auditorias a pesquisadora, a Prof. Dra.
Claudia Cristina Bitencourt e a Prof. Dra. Kadigia Facccin, ambas
orientadoras desta pesquisa. O contato intenso e sistematico, durante
os ultimos oito meses, com os dados coletados, permitiu a

pesquisadora um processo evolutivo e consistente de analise e o
entendimento dos achados. /

\

O projeto e todos os procedimentos usados na pesquisa (coleta e
andlise de dados) foram detalhadamente descritos no corpo da
presente Tese ou constam como documentos anexos. A adog¢do desses
procedimentos, certamente permitira a outros pesquisadores replicar
esta pesquisa em outros contextos, se houver interesse. )

Seguindo recomendacdo técnica, considerando-se que havia
somente um pesquisador envolvido no estudo, foram realizadas
quatro autochecagens voltadas, principalmente, para dar maior
consisténcia e inter-relacionar as categorizagdes emergentes. Nao
foram aplicados, na pesquisa, testes complementares de

confiabilidade.
/

Fonte: elaborado pela autora.
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O processo de autochecagem das categorias emergentes foi realizado no decorrer da analise

de dados, em dois momentos distintos (16/10/2018 e 13/11/2018). Em cada uma dessas ocasioes, a

pesquisadora, individualmente, procedeu a releitura de duas entrevistas ja analisadas e as reanalisou,

procurando identificar novamente as categorias (1%, 2% e 3* Ordem). O nivel de compatibilidade

entre as andlises foi de 75% a 79%, respectivamente.

Na proxima se¢do apresentam-se os resultados da pesquisa obtidos por meio da analise

dos dados coletados, procurando-se explicitar, como estd ocorrendo

reconstitui¢do da confianga na governanga corporativa, na empresa Beta Maquinas®.

3> Nome ficticio da empresa.

0 processo de
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Para o melhor entendimento do presente estudo de caso unico sobre a Empresa Beta

Maquinas, na Figura 13 apresenta-se uma sintese com os topicos de como estdo organizados os

dados que compdem o estudo.

Figura 13 - Estudo de Caso Unico: apresentacio

4.1 Empresa Beta Maquinas

\

4.1.1Contexto Sécio, Econémico e Cultural

| 4.1.2 Contexto Familiar

& ¥ ¥

| 4.1.2.1 Histéria da Familia do Sr. Ivo 4.1.2.2 Historia da Familia da Sra. Ana | | 41.23G logia dos Fundadores |

| 4.1.3 Histéria da Empresa

J ]

| 4.1.3.1 Empresa antes da Situa¢io de Impacto/Quebra da Confianga | | 4.1.3.2 Situacdo de Impacto/Quebra da Confianca |

4.2 Processo de Reconstituicdo da Confian¢a -

4.3 Modelo do Processo de Reconstitui¢cdo da Confianca
na Governanga Corporativa na Beta Maquinas

Fonte: elaborado pela autora.

Todos os topicos mencionados na Figura 13 sdo apresentados, detalhadamente, no

Capitulo 4 — Apresentagdo e Analise de Dados da presente Tese.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

De acordo com Glaser (1978), os dados levantados em estudos qualitativos precisam ser
apresentados, para que o pesquisador, de modo criativo e com base na sua sensibilidade teorica
e experiéncia, consiga dar-lhes significado. Nao ¢ possivel apontar significados que permitam
a reconstitui¢ao da experiéncia individual frente a determinado fendmeno se nao houver pleno
entendimento do contexto que o circunda. Em razao disso, apresenta-se, a seguir, o contexto
(socioecondmico, cultural e familiar), no qual se inserem os fundadores e a propria empresa

Beta Maquinas.

Mesmo que esta contextualizacdo seja muito importante para o entendimento e a
significacdo dos dados e, consequentemente, do caso em estudo, ndo se trata de uma fase
metodoldgica do processo de reconstituicdo da confianga na governanga corporativa em

empresas familiares (foco desta pesquisa) e, portanto, ndo sera objeto de analise.

4.1 EMPRESA BETA MAQUINAS
4.1.1 Contexto Socio, Economico e Cultural

A cidade de Boas Vindas® foi fundada, na década de 1830, por imigrantes de origem
germanica, que traziam consigo fortes caracteristicas culturais dos seus paises de origem, entre
os quais: culto ao trabalho, disciplina, persisténcia, coragem, religiosidade (especialmente o
protestantismo), alegria para celebrar as conquistas (kerbs) e grande vinculagdo as suas familias

e a comunidade.

Os moradores da cidade eram, em geral, muito focados no trabalho e pautavam suas
relacdes pelo comprometimento e pela seriedade, o que alavancou a formacao de um primeiro
nucleo de comércio na localidade e, posteriormente, a sua transformacdo em um centro de
comercializagdo de produtos para toda a regido. Por volta de 1850, esses imigrantes, ja
possuindo expertise no trabalho artesanal com sapatos, instalaram os primeiros curtumes, as

selarias e as oficinas de sapateiros. Desde entdo, essas comunidades vém prosperando,

¢ Nome ficticio da cidade.
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preservando seus valores essenciais € mantendo fortes as suas caracteristicas culturais até os

dias de hoje.

Na cidade de Boas Vindas, em 1969, foi fundada a empresa Beta Maquinas, sob a

lideranca do casal Sr.Ivo’ e Sra. Ana®.

4.1.2 Contexto Familiar

Para se compreender as caracteristicas culturais da empresa Beta Maquinas, ¢ oportuno

retroceder a historia, desde as origens dos seus fundadores (Sr. Ivo e Sra. Ana).
4.1.2.1 Histoéria da Familia do Sr. Ivo

Essa historia comega no interior do estado do Rio Grande do Sul, na pequena cidade de
Distrito de Pontal®. Ali vivia um casal, Sr. Franz!? e Sra. Emilia'!, com seus trés filhos homens
(Sr. Ivo, Sr. Leo'? e Sr. Bento!?), sendo o Sr. Ivo o primogénito. A familia era muito simples.
O pai (Sr. Franz) era de origem sui¢a ¢ a mae (Sra. Emilia), de origem italiana. A familia tinha
uma vida pacata e voltada para as atividades da roga. O trabalho, forte valor para essa familia,

era considerado algo honrado, alavancado pela disciplina e organizagao.

Poucos anos apds o nascimento do terceiro filho, problemas relacionados a saude do
cagula motivaram a familia a fixar residéncia em uma cidade (Boas Vindas) um pouco maior e
que dispunha da infraestrutura médica necessaria para trata-lo. Na cidade de Boas Vindas ja

residia uma irma do Sr. Franz, que os acolheu prontamente e os estimulou a ficarem.

O Sr. Franz e a Sra. Emilia, entdo, adquiriram um terreno distante da area central e
fixaram residéncia em Boas Vindas, que, a época, ja era reconhecida pela sua vocagdo coureiro-
calcadista. Mesmo assim, o Sr. Franz acabou aprendendo com um parente o oficio de relojoeiro
(conserto de reldgios) e nessa atividade, por um bom tempo, conseguiu garantir o sustento da
familia, enquanto a Sra. Emilia dedicava-se a criagao dos filhos e aos afazeres domésticos. Apos
alguns anos, e com os filhos ja mais crescidos, o Sr. Franz conseguiu emprego em uma fabrica

de calgados local.

7 Nome ficticio do fundador da empresa.
8 Nome ficticio da fundadora da empresa.
° Nome ficticio da cidade.

10 Nome ficticio.

T Nome ficticio.

12 Nome ficticio.

13 Nome ficticio.
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Nesse contexto sociocultural, os trés filhos (Sr. Ivo, Sr. Leo e Sr. Bento) do Sr. Franz

e da Sra. Emilia cresceram e estudaram.
4.1.2.2 Historia da Familia da Sra. Ana

A historia dessa familia também comega no interior do estado do Rio Grande do Sul,

porém em outra pequena cidade, denominada Mirante'#. Ali vivia um casal, Sr. Romeu'’ e
Sra. Beatriz'®, ele de origem italiana e ela de origem espanhola, pais de sete filhos, sendo que
a primogénita faleceu logo apds o nascimento. O casal teve seis filhos (uma mulher e cinco

homens). A filha mulher, que nasceu logo apds o falecimento da primogénita, era a Sra. Ana.

O Sr. Romeu era ferreiro, trabalhava na sua propria ferraria e era reconhecido muito
além das fronteiras da cidade onde morava como um excelente profissional. Alguns anos
depois, e com a familia j& estruturada, foi convidado a trabalhar em uma importante empresa
de ceramicas, em fase de expansdo, na cidade de Boas Vindas. O Sr. Romeu reconheceu no
convite a oportunidade de melhoria econdmica para a familia, portanto, a Sra. Beatriz
permaneceu em Mirante com os filhos e ele aceitou o desafio, mudando-se sozinho para Boas
Vindas.

Apo6s um ano de muito trabalho e ja radicado em Boas Vindas, o Sr. Romeu conseguiu
estabelecer residéncia perto da empresa em que trabalhava e entdo trouxe a familia para morar

com ele.

O Sr. Romeu faleceu aos 39 anos e a Sra. Beatriz passou a responder sozinha pela

cria¢do dos filhos e pela unidade da familia.

4.1.2.3 Genealogia dos Fundadores

Apresenta-se, na Figura 14, uma sintese genealogica das familias dos fundadores da

empresa Beta Maquinas, Sr. Ivo e Sra. Ana e também dos seus descendentes (2* e 3* Geragdes).

14 Nome ficticio da cidade.
15 Nome ficticio.
16 Nome ficticio.
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Figura 14 - Sintese Genealogica dos Fundadores

Sintese Genealogica
Fundadores da
Beta Maquinas

O O (Sr. Ivo e Sra. Ana) Q
—CEmﬂia ‘

¥ TYIEY
Ivo am WY D L R [

Fonte: elaborado pela autora.

4.1.3 Historia da Empresa

A historia da empresa Beta Maquinas, aqui apresentada, contempla trés momentos
distintos: (i) A Empresa antes da situacdo de impacto/quebra da confianga; (ii) A situacao de
impacto/quebra da confianca e; (iii) Processo de Reconstitui¢do da Confianca (apds a situagdo
de impacto/quebra da confian¢a ocorrida). Além disso, construiu-se um 7imeline com o0s

eventos criticos desde a fundacdo da empresa até os dias de hoje.

Posteriormente, no topico 4.1.5, apresenta-se a andlise da Empresa ap6s a situagdo de
impacto/quebra da confianca, assumindo que a mesma tem despendido continuados esforgos
para reconstituir ou reafirmar a confianca dos respecivtos stakeholders no negdcio (governanga

corporativa).
4.1.3.1 A Empresa antes da Situacdo de Impacto/Quebra da Confianga
Para contar a histéria da Beta Maquinas ¢ importante conhecer os perfis que integram

essa familia empresaria, ou seja, seus fundadores, Sr. Ivo e da Sra. Ana, seus filhos Silvia e

Jodo e seus respectivos familiares diretos. Especialmente os perfis do Sr. Ivo e da Sra. Ana que
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influenciaram, de modo significativo, a configuragdo cultural da Empresa. A descricao desses
perfis € incluida ao longo da explanacdo sobre a Empresa e de acordo com a cronologia em

que os personagens (Sr. Ivo, Sra. Ana, Silvia, Jodo, etc.) se envolvem na historia.

Inicia-se a narracao sobre a Empresa com a descri¢do do perfil do Sr. Ivo, primogénito
da familia do Sr. Franz e da Sra. Emilia. Em relagdo a educacao formal, o Sr. Ivo ingressou e
concluiu a Escola Técnica local. Avido pela obtengdo de conhecimentos técnicos na area de
mecanica, fez estudos complementares em nivel técnico e, apesar de nao ter cursado uma
Faculdade, era considerado um individuo singular pela sua maneira de pensar e de agir na vida

€ nos negdcios.

Ele comegou a trabalhar cedo, “acho que com treze anos, ele ja trabalhava muito
manualmente. E quando ele comegou, ele trabalhava em empresas mecdnicas...bem antes. E ai
comegou, adquiriu o conhecimento e tudo, ele era bem... muito autodidata... procurava fazer
as coisas por si proprio, isso ajudou ele, talvez muito, porque se alguém dizia: a empresa faz
isso, ele dizia: mas eu também posso fazer isso aqui.” (Socio(a) 2* Geragdo). Mostrava-se
intelectualmente diferenciado, “...era uma pessoa que tinha ansiedade para ver as novidades e
de aprender” (Fornecedor 3), tornando-se um autodidata, especialmente no que se referia a drea
de mecanica e¢ a realizagdo de diversos tipos de consertos (aparelhos eletrodomésticos,

maquinas, etc.).

Detentor de um perfil mais reservado, no “...jeito sisudo dele, era um homem seco, de
poucas palavras, mas era um cara do fio de bigode”. (Fornecedor 2). Muito disciplinado e
comprometido com tudo o que fazia, “...a visdo que eu tenho do Sr. Ivo é de trabalho, seriedade

e isso ¢ o que eu tinha de visdo dele assim”. (Fornecedor 2).

Sua conduta pessoal e profissional era exemplar (discurso muito préximo da pratica) e
pautada por fortes valores éticos e morais. Era percebido como alguém “... cem por cento
honesto, de o cara andar, o mais possivel, dentro da linha e da lei” (Fornecedor 4), e que
cumpria com as suas responsabilidades, tratando-se, portanto, de “...um homem que jamais

deixou de honrar um compromisso” (Fornecedor 1).

Em contraste com esse jeito mais fechado de ser, o Sr. Ivo era “... muito italiano, muito
familia...ele ndao queria ficar brigando com irmdo” (Sécio(a) 2* Geragdo), e também “...muito
generoso. Sei também que ele foi maravilhoso com alguns amigos que ele ajudava, ele tinha
um coragdo do tamanho dessa Fabrica” (Fornecedor 2). E em relagdo aos negdcios, o Sr. Ivo

[3

era “... um cara, que foi visionario no seu tempo” (Fornecedor 1) e muito empreendedor.
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“«“

Sabia o que queria e era ansioso e determinado na busca dos seus objetivos, de modo que o

Sr. Ivo procurava, ele ia ao encontro” (Fornecedor 3).

Na perspectiva dos funciondrios, o Sr. Ivo era considerado um lider firme e justo, que
imprimia a sua marca de objetividade, praticidade e respeito em tudo o que fazia. De modo que
“ele era bem sério, muito sério, mas ao mesmo tempo eu acho que ele era bem justo. Na verdade
eu nunca levei uma mijada dele, mas eu ja presenciei outros levando mijada, mas era uma
coisa que tu via que tinha que acontecer”. (Funcionario 5). Além disso, “o Sr. Ivo ndo era um
sujeito grosseiro, mas ele dizia ‘olha eu acho que a gente ndo vai poder ir por esse lado, porque

ndo vai dar certo, entdo vamos pensar de uma forma diferente para ir por outro caminho’”.

(Funcionario 3).

Ja a Sra. Ana, também oriunda de uma familia muito simples, apos o falecimento do
pai (Sr. Romeu) e sob a protecdo dos irmaos passou a dedicar-se principalmente a ajudar a mae
(Sra. Beatriz) nos cuidados com a familia e nos trabalhos domésticos. Segundo consta, “o
trabalho nunca a assustou” (percepcao colhida dos entrevistados informalmente).Estudou em
um colégio local, destacando-se desde cedo por sua capacidade em lidar com ntimeros e por
suas habilidades de administra¢do e organizagcdo em geral. Posteriormente, foi contratada por
uma importante companhia de seguros da cidade, onde permaneceu trabalhando por mais de

dez anos, revelando-se “...uma otima financeira, calculava centavo por centavo” (Funcionario
6).

“A Sra. Ana era assim... uma pessoa muito seria, muito afavel, respeitosa” (Funcionario
5), e, dedicada a familia e ao trabalho, transmitia seguranca, amabilidade e respeito na maneira
com que se relacionava com todos, pautando suas agdes e decisdes pela integridade e por
valores éticos e morais muito bem definidos e semelhantes aos do Sr.Ivo. Com um jeito também
um pouco mais reservado, em relacdo ao que pensava e sentia, a Sra. Ana era uma mae de

familia cuidadosa e uma avd muito préxima e afetuosa com os netos (filhos da Silvia).

A Sra. Ana e o Sr. Ivo conheceram-se no contexto sociocultural da cidade de Boas
Vindas, frequentando as quermesses e os bailes tipicos da cidade. Logo o relacionamento
amadureceu, € os jovens casaram-se ¢ deram inicio a sua propria familia. Mesmo assim,

continuavam proximos (geografica e afetivamente) das suas familias de origem.

Quando recém-casados e mesmo trabalhando separadamente como funcionarios em
empresas diferentes, para complementar a renda familiar o casal desenvolveu a férmula de

“...um laqué que fez bastante sucesso a época. Eles mesmos produziam e comercializavam os
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produtos ““ (Fornecedor 1). Alguns anos depois, eles venderam a formula a uma outra empresa

e o laqué continuou sendo produzido com sucesso.

Embora o casal tivesse perfis diferentes, juntos eram nitidamente complementares, de

“«“

modo que “... a Sra. Ana era mais financeira e o Sr Ivo era mais...ndo vamos dizer sonhador,
ele era mais... tinha uma visdo. Ele tinha mais a visao e ela era mais detalhista no dinheiro,
nos detalhes financeiros e ele era ‘o cara’, era bom” (Funcionario 6). Posteriormente,
constatou-se que essa complementariedade de perfis foi decisiva para a constituicdo da empresa

Beta Maquinas, como se descreve a seguir.

Foi entdo que, em 1968, a Beta Maquinas foi fundada como resultado da associacao do
Sr. Ivo e da Sra. Ana (s6cios controladores), com os Srs. Léo, Bento (irmados do Sr. Ivo) € um
“Amigo” (socios com participagdes menores, 10% para cada um dos irmaos e 1% para o
“Amigo”). A participacdo da Sra. Ana no negdcio era apenas societaria, pois ela continuou
empregada na companhia de seguros em que trabalhava ha muitos anos, oferecendo
tranquilidade financeira (recebia salario fixo mensal) para que o Sr. Ivo empreendesse a
empresa familiar. O casal construiu, desde logo, uma forte relagdo de parceria e de confianga

mutuas.

No inicio a Beta Maquinas, era uma pequena oficina mecanica, instalada em uma
garagem, onde “o que aparecia para consertar a gente consertava e foi assim que ela iniciou”.

(Funcionario 1).

Os irmaos (Sr. Ivo, Sr. Leo e Sr. Bento) tinham perfis diferentes, mas também eram
profissionalmente complementares. Trabalhavam muito e a oficina mecanica se desenvolvia
dentro do previsto. Eram tempos dificeis, de modo que “o inicio foi judiado, a tecnologia na

época era muito curta, pequena... ndo tinha tecnologia, era judiado”. (Funcionario 1).

Alguns meses ap0s surgiu a possibilidade de fabricarem um tipo especifico de maquina
para a industria calcadista. Na ocasido, um parente proximo tinha uma maquina daquele tipo e
esse fato propiciou aos irmaos (Sr. Ivo e Sr. Leo) estudarem a maquina para melhoré-la e até
produzi-la. As condic¢des tecnologica da maquina eram ainda tao precérias que “....o apelido da
mdquina era Mula Manca, porque era tudo manual e entdo ele ofereceu: Por que vocés ndo
comegam a fazer essas maquinas? E aquilo interessou para nos, ai nos ia todo dia de noite na
fabrica dele. E nos iamos copiar a maquina. Entdo eu media e o meu irmdo Ivo desenhava,

fazia o rascunho e botava as medidas” (Funcionario 1).
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Em 1969, em meio aos primeiros passos do empreendimento familiar, nasceu a filha
(Silvia) do casal. A familia residia junto a oficina, a situacdo financeira ainda era bastante
simples, sem luxos e exigia muita dedicagdo de todos ao trabalho. Logo em seguida, a Sra.
Ana desligou-se da companhia de seguros onde trabalhava, passando a atuar junto ao marido
(Sr. Ivo) na Empresa da familia. Naquele momento, o trabalho e a familia, como ¢ tipico em
empresas familiares, funcionavam de maneira bastante integrada, de modo que “...minha mde
ndo tinha onde me deixar e me trazia junto. Durante a tarde eu ndo tinha onde ficar, porque
eles estavam comegando, entdo eles ndo tinham dinheiro para pagar empregada, babd

enfim...” (So6cio (a) 1 - 2% Geragdo).

A filha Silvia sempre foi muito dedicada e estudiosa, “...porque tudo que os pais nao
estudaram, ela estudou e estudou sempre com muito mérito e sempre foi a primeira da classe
e tal e coisa. E eu sabia isso, porque a Ana me contava da filha com maior orgulho. Que ela

terminou trés Faculdades, que ela fez isso, que ela fez aquilo e tal” (Fornecedor 2).

Embora tenha estado sempre muito proxima dos pais, comecando a trabalhar na
Empresa ainda bem jovem, atendendo as expectativas que pairavam sobre ela, de fato, a filha
Silvianao desejava exatamente atuar no negocio da familia. Ao contrério, “...nunca foi o desejo
dela administrar a Empresa. Ela sempre quis ser reporter ou jornalista alguma coisa assim.
Entdo eu ndo estou dizendo que ela fazia por obriga¢do, mas ndo era e nunca foi o sonho dela

ficar aqui trabalhando, administrando a Empresa” (Membro 2 — 3* Geracao).

Soma-se a isso o fato de que ela (filha Silvia) também ndo teve uma preparagao formal
para, no futuro, assumir um papel de maior lideranca na Beta Méquinas. Assim, conforme ela
propria comenta, “ndo tive prepara¢do para ser a sucessora dele...porque para mim, eu vivi o
sonho dele. Para mim o sucessor dele deveria ser o Jodo... eu ndo queria esse cargo. Ndo
quero até hoje, sinceramente ndo quero nem entrar em atrito com ele em fungdo de quem vai

ocupar esse cargo “(Socio (a) 1 — 2* Geragdo).

Com uma personalidade forte, a filha Silvia “... ndo batia de frente com a made...eu
dificilmente brigava com ela por causa de coisas da Empresa. Eu brigava muito com o meu
pai, brigava sim... batia de frente. A gente discutia, eu ndo aceitava, porque ele que decidia.
Ele achava que tinha que ser assim, assado, enfim, as vezes ficavamos meses sem se falar.
Porque eu era muito parecida com ele também, mas nas coisas da mde, eu ndo me metia”.
(Sécio (a) 1 — 2* Geracdo). Além disso, ela era criativa e versatil, gostava de trabalhar direto
com os funciondrios e com os clientes, procurando acrescentar novidades ao modelo de gestao

vigente.
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Com vinte e sete anos, ja formada (Ciéncias Contdbeis, Administracdo de Empresas e
Comércio Exterior), Silvia casou com o Sr. Theo, descendente de familia alema, homem
simples, independente e muito trabalhador. Ele sempre teve negocios proprios (atacado,

pecudria, construcdo civil, etc.) e ndo almejava trabalhar na Beta Méaquinas.

O Sr. Theo tem um perfil, sob certos aspectos, parecido com o do Sr. Ivo. Ele “...é uma
pessoa de decisdo também. Porque sempre é importante a gente ter uma pessoa que a gente
passe os detalhes necessarios e que tenha tomada de decisdo tanto quanto agil para dar

6

andamento ao processo” (Funcionario 4). Além disso, “... ele ndo é um homem de mercado,
mas ele é um cara muito dedicado, muito esfor¢ado” (Fornecedor 1). E ele sempre nutriu um
bom relacionamento com os sogros, o que ele (Sr. Theo) justifica também pela admiragao
mutua, identidade de valores, praticidade no trato dos assuntos em geral e independéncia

financeira.

O casal (Silvia e Theo) teve trés filhos (Augusto, Mario e Vitor). A partir de entdo,
Silvia passou a dividir-se entre os cuidados da sua propria familia e o trabalho na Empresa. O
Sr. Theo continuou trabalhando nos seus proprios empreendimentos € nao mantinha nenhum

vinculo profissional com a Beta Maquinas.

Nos anos setenta, a industria calgadista passava por uma importante crise que, em razao
do crescimento das regulagdes ambientais, exigiu dos fabricantes a substituicdo das matérias-
primas tradicionais (madeira, couro, etc.) utilizadas nos acessorios dos calgados, por materiais

3

plasticos. A época, “...o Sr. Ivo assistiu ao filme ‘A Primeira Noite de um Homem'...e la tem
um dialogo do Dustin Hoffmann com o futuro sogro dele, onde ele diz assim: o plastico é o
futuro”. (Fornecedor 1). O Sr. Ivo percebeu que o uso dessa nova matéria-prima (pléastico) na

industria significava a “modernidade” e representava um grande potencial de negdcios.

Naquela ocasido, por volta de 1979, o Sr. Ivo, com base na maquina que havia estudado
anteriormente (Mula Manca), desenhou um protétipo e passou a produzir maquinas mais
elaboradas e que viabilizassem a utilizagdo dessa nova matéria-prima para a industria de

calgados.

A comercializagdo das maquinas ainda era bastante acanhada, no entanto, o Sr. Ivo
colocou foco na producdo por meio de um processo continuo “... para melhorar a maquina
que ele fazia e para diminuir tempo e custo... "(Fornecedor 3). Assim, “nds fizemos dezesseis
mdquinas e depois daquelas dezesseis a gente melhorou a maquina passou de uma maquina de
duas colunas para quatro colunas, uma maquina mais robusta, maior para o fabricante de

salto poder produzir mais, ao mesmo tempo”. (Funcionario 1).
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Nesse desenvolvimento, o Sr. Ivo, além da sua capacidade de autodidata, investiu
recursos pessoais para a fabricagdo de uma nova maquina e a levou para a exposi¢do e
comercializacao em uma feira do setor. Entretanto, a primeira tentativa de comercializagao nao
foi ndo foi nada exitosa, pois eles colocaram “...uma maquina na feira e terminou a feira e
voltou a maquina .... e eu sei que ficou todo o dinheiro que tinha sido investido naquela maquina
e ndo foi vendida”. (Funcionario 1).

Mesmo com a frustracao porque a maquina nao havia sido vendida, houve um fabricante

I3

de artefatos para calgados que demonstrou crescente interesse por ela, e “...duas vezes por
semana ele ia ld olhar a mdaquina, namorar ela e perguntar isso e aquilo, mas ndo levava. Nisso
passou trés, quatro meses, até que um dia o empresario interessado perguntou: tu ndo queres
colocar ela la na fabrica, por uns trés meses, em demonstragdao? Entdo se colocou na fabrica
deles e ficaram trés meses trabalhando com ela la”. (Funcionario 1). O empresario ndo deu
retorno sobre a performance da maquina emprestada, no entanto, com a crescente expectativa
quanto ao sucesso do projeto desenvolvido, o trabalho na produgao continuou na Beta Maquinas

e novos pedidos foram entrando.

Ainda dispondo de recursos financeiros escassos (capital de giro), “...um belo dia
apareceu o dono da empresa que a gente tinha emprestado a maquina e estacionou aquele
Galaxy ao lado da fabrica e nos ja arrepiamos os cabelos... vem ele devolver a maquina,
pensamos, ele ¢ o dono, entdo ele vem devolver a maquina. E nos tudo com medo...sabe?...
tudo macaco novo. Ai ele entrou conversou e comprou dez maquinas. Ai nos ficamos
apavorados, nos ndo tinhamos dinheiro para fazer dez maquinas, ndo tinha dinheiro nem para
comegar uma e se falou para ele. Ele disse: tira a nota e vao la no banco. Tirem as notas das
dez e vdo la no banco. Naquela época se pagava na frente. Entdo se pegou o dinheiro e se
comegou a fazer as maquinas. Ele acreditou em nos” (Funciondrio 1). A confianga que os
clientes depositaram no Sr. Ivo e na Empresa desde o inicio foi fundamental para a viabilizacdo

e alavancagem dos negocios.

Nessa etapa, alguns funcionarios foram contratados para trabalhar na producdo e o
espaco da oficina tornou-se pequeno frente a grandiosidade do sonho do Sr. Ivo em relacao ao
crescimento da Empresa. Foi entdo que “essa fabrica aqui foi construida so a parte da frente
em setenta e sete (1977) e até quando ele comprou aqui ele disse: ‘eu vou comprar a quadra

inteira’ e ele comprou a quadra inteira e ficou muito feliz, realmente foi um orgulho para ele
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ter a quadra inteira. Isso da um orgulho de pensar... tu comega pequeno uma fabrica e daqui

a pouco tu tens a quadra inteira” (Socio (a) 2 — 2* Geragao).

A instalagdo da nova fabrica da Beta Maquinas exigiu de todos ainda maior dedicacao
ao trabalho. Exemplo disso ¢ o fato de que, faltando poucos dias para inauguragao da nova sede
da Empresa, a Sra. Ana encerou pessoalmente o parquet do piso, de maneira que ficasse
brilhando para o comeco das atividades. Naquele ocasido, um amigo do casal a questionou se
era preciso ela estar ali e se ela ndo poderia contratar uma funcionaria para limpar o chao.
Prontamente a Sra. Ana respondeu: “este ¢ o momento de dedicagdo total” e ndo se importava
de fazer aquele servigo. “Estamos investindo na nossa Empresa. Queremos crescer.”... E

continuou encerando o chao até tarde da noite.

O crescimento da Empresa foi se confirmando, em razdo, principalmente, da forte

I3

demanda de substitui¢do de matérias-primas, pois “...ele tinha a mdquina certa para uma

revolugdo na area cal¢adista” (Fornecedor 1).

Aproveitando o mercado presente e vislumbrando importantes oportunidades de
negdcios no futuro, a Empresa evoluiu steep by steep, € alguns anos mais tarde tornou-se
referéncia nacional na fabricacdo desse tipo de maquinas industriais. E “... desde entdo o
maquindrio da Beta Maquinas se tornou imprescindivel para a produgdo cal¢adista no
Brasil. Claro que tinham outros produtores, mas eles meio que comegaram a dominar o
mercado, assim a ponto de ter fila de espera, para mais de um ano, para receber uma maquina
deles. Era comprar e a mdquina so ser entregue daqui a quatorze ou quinze meses, tamanha a

demanda que eles tiveram por um longo tempo” (Fornecedor 1).

Certamente, a dedicacdo e as habilidades da Sra. Ana em administracdo e financas,
além da sua larga experiéncia nessas areas, adquiridas durante os muitos anos de trabalho na
companhia de seguros, foram decisivas para a consolidacdo da Beta Maquinas. Isso se confirma
claramente com o reconhecimento geral dos stakeholders, de que “se a empresa conseguiu

ter uma estruturagdo solida e saudavel, isso se deve muito ao papel da Sra. Ana”. (Cliente 1).

As caracteristicas dos perfis pessoal e profissional do Sr. Ivo e as do perfil da Sra. Ana
complementavam-se ¢ muito influenciaram o modelo de gestdo e a maneira de fazer negocios
da Empresa, modo que "..ndo tem um centavo que eu ndo recebi, pois ‘eles estavam aqui
todos os dias’. Ela era a mulher dele, ela na verdade, era a companheira que dava seguranga
para ele. Ndo, eu vou fazer isso, pode fazer que eu vou te dar o suporte, porque eu estou aqui.

Entdo neste aspecto os dois tinham uma integra¢do muito grande... eu estou falando isso do
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trabalho” (Funciondria 3). Mesmo assim ha a percepg¢ao de que “...para mim a Beta Maquinas
é baseada no Sr. Ivo” (Fornecedor 4). A ética e a integridade frente aos compromissos
assumidos talvez sejam as caracteristicas mais marcantes do casal (Sr. Ivo e Sra. Ana) que estdo
espelhadas na Empresa, de modo que sempre “... pagavam na data certa, nunca teve atraso de

salario. Em vinte anos de Empresa ndo sei te dizer de um atraso” (Funcionario 4).

O Sr. Ivo também era rigoroso no atendimento aos pedidos, sendo que os principais
critérios de decisdo utilizados eram a ordem de entrada da demanda e o compromisso
com os clientes quanto ao prazo de entrega. Essa visdo era tdo forte que, para atender as
solicitagdes dos clientes, “...ele repartia as maquinas, tipo eu posso te dar trés, eu posso te dar
duas, ndo tinha maquinas para todos, ele repartia as maquinas” (Funciondario 6). Isto porque,
para o Sr. Ivo, era preferivel abrir mao de algum cliente novo do que desonrar um compromisso
assumido com os clientes mais antigos, que ja tinham uma relacao de parceria com a Empresa.
Um exemplo disso € que “meu pai vendeu muita maquina para o Cliente X e acabaram assim,
de certa forma ele queria comprar toda a produgdo do pai e ofereceu um caminhdo de dinheiro

i3]

e o pai disse: ‘ndo, eu tenho outros clientes para atender na frente e ndo posso fazer isso’

(Socio (a) 2 — 2% Geragdo).

Em 1979 a fabrica Beta Maquinas funcionava plenamente na nova sede, onde esta
instalada até os dias de hoje. Dia apos dia, e com muito trabalho, a Empresa fazia-se conhecida
no mercado e os pedidos chegavam em quantidades crescentes. Fazendo uma retrospectiva,
“naquela época, eu ndao lembro muito bem, mas eu acho que nos conseguiamos, talvez, fazer
duas maquinas por més. Al outra empresa comprou dez mdquinas, mas nos ainda tinhamos
que entregar as vinte do outro pedido. Ai entregamos  as vinte primeiras e ai come¢amos
as dez do segundo pedido e ai a primeira empresa que nos comprou veio de volta e pediu mais
dez. E naquelas alturas nos tinhamos trinta maquinas para fazer, ai comegcamos a botar mais
funcionarios e come¢camos a comprar maquindrio para nos também. E assim foi uma guerra
entre os clientes que pediam de dez em dez cada um. Eles pararam depois de pedir setenta

mdquinas cada um.” (Funcionario 1).
Naquele momento, o sonho empreendedor do Sr. Ivo e da Sra. Ana tornava-se realidade.

Em 1980, treze anos ap6s 0 nascimento da primogeénita (Silvia), o casal Sr. Ivo e Sra.
Ana teve o segundo filho (Jodo). E semelhante a irma Silvia, Jodo cresceu em contato com
a Empresa. Sobre a sua educagdo formal, Jodo refere com orgulho: “eu estudei no colégio

mais caro da cidade... e aprendi que a gente tem que baixar a cabega e é aquela coisa, quando



109

a gente é novo, a gente é arigo e isso é uma época que tu tens que passar’ (Socio (a) 2 —2°

Geracao).

Pelo que se percebe nas entrevistas Jodo foi um pouco menos exigido em relacdo ao
seu envolvimento com o Negocio, e sua educagdo, sob certos aspectos, menos rigorosa. Ele era
mais protegido pela familia, especialmente pela mae (Sra. Ana), com quem tinha maior
afinidade, e pela irma Silvia, de maneira que "..ele teve duas maes sempre, era o Ivo (pai)

puxando para um lado e a Ana e a Silvia puxando para outro” (Fornecedor 2).

A relacdo com o pai sempre foi um pouco complicada, talvez pelas altas expectativas
mutuas e pela frustragdao de nao atendé-las. Esse descompasso entre as expectativas presentes e
o modo com que pai e filho se relacionavam, acabava gerando certo ressentimento no filho

“«

Jodo, cujo sentimento era de que “... as vezes me chateia eu notar certas coisas assim, que o
pai chegava e dizia: ‘tu tens que fazer isso porque a gente fez tudo por ti..". Ah, mas eu ndo
quero isso, eu quero assado... ‘ndo, tu tens que fazer porque a gente fez tudo por ti. Olha
quantas coisas a gente abriu mao para ti’. Cara, isso para mim é chantagem...” (Socio (a) 2 —

2* Geracgao).

Quanto a irma Silvia, embora ambos (Jodo e Siliva) fossem afetivamente proximos,
também sempre tiveram as suas diferencas, especialmente no que se refere ao trabalho, em que

“«“

predominava a percep¢do de que “...0o meu irmdo, eu passo a mao, mas eu posso falar... eu
digo, no sentido de que as pessoas dizem que o meu irmdo ndo me ajuda, que ele ndo faz nada,
que ele ndo trabalha, que ele ¢ um bon vivant...” (Socio (a) 1 —2* Geragao). Criativo e inquieto,
o Jodo, “quando era pequeno, ele também sempre gostou de desenhar. E ai quando ele era
pequeno ele tinha a Jocalandia, que era o pais dele de pequeno, que ele ia morar, porque o

apelido dele de casa ¢ Joca” (Socio (a)l —2* Geragdo).

Apresentando dificuldade em centrar-se no que queria realizar, com muitas duvidas e
descontinuidades quanto a formacdo académica e a carreira, o filho Jodo iniciou vdrias
formacdes académicas ao mesmo tempo, mas concluiu somente a graduacdo em Direito.
Posteriormente, o Sr. Ivo e a Sra. Ana buscaram ajuda especializada para compreender melhor

6

o perfil do filho Jodo e descobriram que “...ele tem é um grau muito baixo... ndo é autismo. E
Sindrome de Asperger, entdo por isso que ele é assim, ele ndo se foca, ele ndo é atento, enfim

...ele tem o mundo dele” (Socio (a) 1 — 2* Geragdo).

Os pais (Sr. Ivo e Sra. Ana) sempre trabalharam muito e os problemas da Empresa eram,

sistematicamente, assuntos de familia mesmo quando eles estavam em casa. Apesar deste tipo
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de funcionamento ser usual entre as familias empresarias, “os filhos (Silvia e Jodo) diziam
que para eles, a Beta Maquinas era uma fonte de problemas porque dava a impressdo que a

Empresa so tinha problemas. Nos almogos era essa a sensa¢do que eles tinham”. (Fornecedor
1).

Anos mais tarde, o filho Jodo casou-se com a Sra. Paula e tiveram dois filhos (Mateus
e Vinicius), que ainda sdo criangas. A Sra. Paula, graduada em biomedicina, empreendeu um

negdcio de comercializagdo de semijoias. Hoje esta € a sua principal atividade profissional.

Além dos fundadores (Sr. Ivo e Sra. Ana), durante todo o desenvolvimento da Empresa,
“teve dois funcionarios que foram de muita confian¢a na Fabrica e trabalharam conosco
por muito tempo. A Maria, que era da parte financeira, trabalhava muito proxima da minha
made....durante os anos oitenta, noventa,... ela era muito forte. Ela foi uma pessoa que tinha...
como ¢ que se diz, ela era ‘alemoa’ e era assim, ndo dava ponto sem no. Tipo...ela pegava o
documento... ndo pagou?... como ndo pagou?... vai atras, ela era chata, ela era uma ‘alemoa’

chata, aquela que exigia demais da gente ”(Socio (a) 2 — 2* Geragao).

O outro funcionario era um executivo, engenheiro eletricista, Sr. Julio Cesar, que se
tornou o “brago direito” do Sr. Ivo. Apesar de terem perfis diferentes, o S. Julio Cesar ... era
profissionalmente muito bom. Ai entdo como tinha o Ivo, ainda ali ele ia até certo ponto, porque
tinha o Ivo que fazia as negociagoes, as visitas e coisas assim. Entdo ele cabia na fungdo e
como o Ivo ndo sabia falar nenhuma lingua, talvez Italiano, e ele sabia tudo, ele sabia varias
linguas, entdo ele era um otimo representante. Fez varias feiras no exterior e a Silvia ia junto,
viajavam juntos” (Fornecedor 2). O Sr. Julio Cesar era reconhecido por ser pessoalmente dificil,
mas profissionalmente “...na época, assim como meu pai, a gente sabia que ele era uma pessoa

que era respeitada no mercado” (Socio (a) 1 — 2* Geragdo).

O Sr. Ivo, mesmo desejando que os irmaos (Sr. Leo e Sr. Bento) saissem da sociedade,
queria preservar as relagdes familiares, entdo tinha a expectativa de que o Sr. Julio Cesar
pudesse ajuda-lo a conduzir melhor o processo de desvinculd-los da Empresa. Porém, essa

6

expectativa do Sr. Ivo acabou sendo frustrada, porque “... o Sr. Julio Cesar sabia que no fundo,
no fundo ndo conseguiu nem dar um rumo para os meus tios.... O meu pai queria ter essa figura
(Sr. Julio Cesar) que fizesse os movimentos com os irmdos dele...mas o Sr. Julio Cesar nunca
fez. Ele fechava um olho e dizia ‘isso ndo é comigo. E s6 eles ndo me encherem o saco aqui que

td tudo bem...ndo vou perder palavras, perder meu tempo com eles’”’(Socio (a) 1 —2* Geracao).
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Apesar da parceria estabelecida durante anos, em determinado momento (2003), “...eles
(Sr. Ivo e Sr. Julio Cesar) se desentenderam e ai ele pediu para sair ou coisa que o valha. Até
essa ultima vez que ele saiu foi porque ele é um sujeito muito dificil. Um homem de muito dificil

convivio” (Funcionario 3).

O relacionamento da empresa Beta Maquinas com os clientes era cuidadoso e
caracterizado por muito respeito e atencao, de modo que “...eu acredito que o mercado sempre
viu com muita idoneidade e seriedade, porque meu pai sempre tava dando a cara para bater...
chegava um cliente e era o meu pai que atendia. Claro que como o tempo foi passando, mas
como a Empresa era muito familiar, se ndo era o meu pai ou era o meu tio que atendiam... mas
contato com o mercado tinha sempre” (Socio (a) 1 — 2% Geragao). Esse jeito de tratar os clientes,

I3

construiu uma percep¢ao no mercado em que “...o que os clientes dizem deles, é uma coisa!
Uma notabilidade... assim de ter sempre cuidados a mais do que os outros fabricantes”

(Fornecedor 2).

De igual modo, o relacionamento com os fornecedores era proximo, amigavel e
parceiro, e mesmo ele (Sr. Ivo), “... sendo muito assediado por outros fornecedores...como nos
tinhamos uma amizade mais proxima e eu ajudava muito, entdo ele me falava as vezes, que
veio fulano de tal, apresentar isso e tal. E ele dizia, mas isso eu ndo preciso, eu tenho aqui na
prateleira, ou vamos melhorar aqui, ou vamos trocar ali ... E ele ficava em cima, nos instigava
a fazer as coisas” (Fornecedor 3). A confianca era a base sobre a qual os relacionamentos com
os stakeholders tornavam-se longevos, de tal modo que “...nds atendemos a Beta hd quase

cinquenta anos...desde sessenta e nove até hoje sdo clientes ainda”(Fornecedor 3).

As negociagdes com os fornecedores eram respeitosas e, principalmente, relacionadas a
questdes financeiras, o que exigia, muitas vezes, pronta tomada de decisdes das partes

¢

envolvidas. Em verdade, “...eles queriam negociagdo de prego e qualquer coisa eu ja fazia na
hora. Se alguém de la me chamava ou qualquer departamento de compra que me dissesse ‘faz
isso?’ ... eu ja dizia ‘fagco’” (Fornecedor 5). Especificamente quanto as questdes financeiras
envolvidas nas negociacdes com os fornecedores, “eles sempre foram clientes que pagavam a
vista, que ndo tinham nenhum tipo de problema de crédito. O relacionamento com a Empresa

sempre foi muito bom... sempre foram clientes bastante ativos, a gente sempre teve bastante

pedidos e a gente sempre tinha uma rela¢do muito boa” (Fornecedor 2).

Os publicos de interesse (clientes, fornecedores e funcionérios) eram, portanto, tratados
com 0 mesmo rigor no atendimento aos compromissos financeiros e a integridade na gestao de

contratos, caracteristicos do Sr. Ivo, da Sra. Ana e da Empresa, de maneira que “eu te digo... a
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Beta, eu como fornecedor, hoje tenho saudades, porque a gente sente saudades do trabalho e

tal, mas é uma Empresa cem por cento, é show de bola com certeza” (Fornecedor 5).

Com a comunidade de Boas Vindas, o relacionamento também era muito proximo,
participativo e humano. O casal Sr. Ivo e Sra. Ana envolvia-se pessoalmente no atendimento
das demandas locais, nutrindo, na cidade, um sentimento de “...muito orgulho da Beta
Magquinas, por tudo que ela representa, por tudo que o Ivo foi. O Ivo foi uma pessoa ligada a
cidade. Sabe, eu fundei a Liga de Combate ao Cancer e fiquei trinta anos a frente da Liga e
nunca tive um ‘ndo’ do Ivo. Para o que a gente precisasse, sempre tinha ‘sim’. Entdo isso sdo
coisas que as pessoas consideram e essa tendéncia de ajuda comunitaria, ele era muito
presente. Eu sei que eles ajudam muitas entidades e isso mostra que a Empresa esta engajada
na cidade que ela valoriza e que por outro lado a cidade valoriza a Beta

Magquinas ”’(Fornecedor 2).

O crescimento e a consolidagdo da Beta Maquinas no mercado foram pautados pela
solidez financeira. A Empresa tinha capacidade de autofinanciar-se € também recursos para
financiar os clientes por meio de uma Financeira propria. Criada exatamente para atender a
esses objetivos, “a Financeira era um dos grandes trunfos na historia da Beta Maquinas que
eu pude observar. Ele (Sr. Ivo) financiava os clientes e ele financiava os proprios
investimentos, sem precisar recorrer a bancos, entdo o capital ficava aqui, retroalimentando a
Empresa... e ele ia. Eles fecharam a financeira ha pouco tempo” (Fornecedor 1). Os clientes
entendiam que isso “era bom. Nos usdavamos muito isso para ndo mexer no capital de giro,

nos estimavamos o quanto ia pagar pela maquina e comprava”’(Cliente 1).

A configuragdo societéria inicial da Empresa se manteve durante muitos anos, até que o
Sr. Ivo e a Sra. Ana compraram as participagdes dos irmaos (Srs. Léo e Bento), que passaram
a atuar na Empresa somente como funcionarios. Como essas questdes societarias foram
resolvidas e a gestdo da Beta Maquinas evoluia bem, nunca houve um real interesse do Sr. Ivo
em profissionalizar a Empresa ou em avangar no processo de governanga corporativa, pois “eu
acho que eles ndo acreditavam em governanga corporativa...tu sabes, que sdo pessoas muito
humildes os dois... Além disso, é aquela coisa, se estd dando certo para que mudar? Entdo
tinham coisas assim de modernidade que ele ndo aceitava. Aquele ritmo dele na fabrica e

aqueles sistemas que davam certo... porque iriam mudar?” (Fornecedor 2).

Desse modo, o direcionamento estratégico e a gestdo da Empresa eram inteiramente

orientados e controlados pelo Sr. Ivo, pois ".. 0 Sr. Ivo tinha uma coisa... e ndo estou falando
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50 de conhecimento técnico, porque conhecimento técnico qualquer outro pode vir a ter. Mas
aquela visdo de empreendedor, de saber o que tem que fazer para daqui a alguns anos para

tua empresa continuar e tal e coisa... ele teve essa visdo” (Funcionario 5).

Via de regra, embora ouvisse outros profissionais internos sobre temas especificos do
dia-a-dia da Empresa, ele (Sr. Ivo) “...era um centralizador. As pessoas falavam para ele de
algum problema e ele sempre ndo respondia na hora, entdo ele maturava aquela ideia e ai
depois ele conversava, porque ele sempre tinha outro caminho para as situagoes. Ele era um
homem que ele tinha sempre uma estratégia”’. (Funcionario 3). Sempre muito envolvido com a
gestdo da Empresa “o Sr. Ivo era uma pessoa bem presente em tudo. Presente na produgdo, ele
entendia, ia la conversava com o pessoal, entdo essas sdo as coisas mais saudosas dele, de

como ele comandava aqui dentro”’(Funcionario 2).

Mesmo ap0s tornar-se um empresario muito bem-sucedido, o Sr. Ivo mantinha-se
discreto e low profile no modo como se comportava e interagia com os stakeholders em geral.
A percepgao geral era de que “ele (Sr. Ivo) cresceu, desenvolveu, ele e a Ana cresceram juntos
e ela sempre ajudando ele, mas sendo discretos, com discri¢do, sem alardes, sem ostentagdo,
sem nada. Entdo isso é uma licdo que eu tenho. E isso sdo coisas que a gente aprende dos
clientes e ¢ verdade... para que ficar alardeando as coisas todas? Vamos nos fazer o nosso
trabalho, fazendo as nossas maquinas. E naquela época ndo tinha nem a China, ainda, ndo

tinha nada e eles sempre foram uma marca de mercado um nome de solidez” (Fornecedor 2).

Apesar da centralizagdo e da forte presenca do Sr. Ivo na gestdo da Empresa, a
rotatividade da equipe era baixa, “...e a gente acaba meio que ficando, quando se trabalha
numa empresa familiar, na verdade. Tu ficas muito mais proximo, tu ndo é so um numero la,
como a gente pensa que a gente é em outra empresa que a governanga seja diferente. Seja mais
profissional. Aqui ainda tem muito aquela coisa da confianca e a gente acha que ndo fez tudo
que podia fazer. Eu gosto muito daqui...” (Funcionario 3). Ao se vincularem a Empresa, os
profissionais permaneciam trabalhando por muitos anos, por exemplo, “o Sr. Léo estd ai ha
quarenta e poucos anos. Foi um dos primeiros socios do Sr. Ivo. A Empresa tem funciondrios
de longa data...ndo que estejam ultrapassados, mas que vém de outro modelo de negocios”
(Fornecedor 1). O clima interno “...era bom, ndo tinha problema nenhum, era corrido, mas nao

tinha problemas de incompatibilidade com ninguém a coisa fluia normal . (Funcionario 1).

Assim, ao longo da sua historia, a Beta Maquinas construiu e consolidou uma forte
reputacdo de proximidade, seriedade, integridade e de uma Empresa que honrava os contratos

com os seus publicos de interesse (clientes, fornecedores e funcionarios). Alguns dos



114

stakeholders ilustram bem as bases da reputagdo construida quando destacam que “é uma
empresa séria, continua ali, as pessoas ainda tém uma admirag¢do pela Beta Mdaquinas, as
pessoas tém um respeito pela Beta” (Socio (a) 1 —2* Geracdo). Além disso, “o que eu vou dizer
é muito obvio para uma empresa que chega aos cinquenta anos... nos sempre fomos muito
éticos, entdo, pagando os fornecedores ndo tem nem o que questionar, a gente sempre pagou,
nos nunca deixamos atrasar nada do tipo, nada de funciondrios. Nada!” (Socio (a)l — 2*

Geracao).

As constantes buscas de aperfeicoamento e de desenvolvimento de novas solugdes
que gerassem economia e produtividade para oferecer ao mercado, também tem sido uma
importante marca na trajetéria da Beta Maquinas. Nesse sentido, a busca por atualizagao
tecnologica era uma constante, de modo que “eu me lembro de que as primeiras fresas, eu
cheguei com as fresas embaixo do brago e eles usavam muita plaina. Ai eu substitui aquilo que
eles demoravam duas horas, trés horas para fazer uma pega... e nos fizemos em quinze ou dez
minutos. Olha o tempo que foi reduzido” (Fornecedor 3). A incorporagao de novas tecnologias ao
processo de produgdo, fez com que eles “...evoluissem tecnicamente a partir de noventa e quatro
e noventa e cinco... foram algumas coisas diferentes que nos comegamos a fazer” (Funcionario

5).

Apesar da Beta Maquinas ter exportado uma primeira maquina para a Europa no inicio
dos anos 1980, foi somente na metade dos anos 1990 que “a Empresa entrou num processo de
internacionaliza¢do nessa época que eu estava la também. Em noventa e oito eu fiz a minha
primeira viagem para fora do Brasil acompanhando todas as maquinas que eram exportadas,
instalando e dando toda a capacita¢do para os funciondrios”. (Funcionario 4). Apesar desse
movimento de experimentagdo do mercado internacional e de eles terem ido ... muito para o
exterior, competir no exterior nunca foi a priorvidade da empresa, eles tinham um mercado muito

forte nacionalmente” (Fornecedor 1).

Nos anos 2000, com a expansdo do mercado calcadista na China, mais um passo foi
dado no sentido de atualizagcdo tecnoldgica para enfrentar a concorréncia € a maior
competitividade nos mercados nacional e chinés. A visdo do Sr. Ivo era de que “é duro
concorrer com os chineses. Mas isso quando eu encontrava o Ivo nas feiras, ele dizia das
dificuldades que eles ja estavam sentindo” (Cliente 1). Mais uma vez, em busca de alternativas
para a obtengdo de melhores resultados para a Empresa, o visionario e empreendedor Sr. Ivo
“...foi para a China, em dois mil e cinco, final de dois mil e quatro, e comegou a se preparar e tal...

e foi la ver fabricantes de maquinas para montar um modelo e uma estratégia porque ele estava
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antevendo que nos teriamos sérias dificuldades no sentido de concorrentes para vender as

maquinas da Beta” (Funcionario 5).

Em consequéncia dessa aproximac¢ao com os chineses, por volta de 2005, a Beta
Magquinas utilizou a expertise de um profissional de Sao Paulo, “..que era uma pessoa bem
visionaria, bem de mercado mesmo... e que trabalhava para o governo chinés, para alavancar
negocios no Brasil. E ele nos chamou, chamou o pai, o pai me chamou também para ouvir falar o
que os chineses tinham proposicdo de fazer. Entdo dai nos desenvolvemos através dessa pessoa
uma maquina, com projeto nosso, mas construida na China”. (So6cio (a) 1 — 2* Geragdo). Esse
projeto de marca propria permitiu que a Beta Maquinas iniciasse a fabricagdo de uma linha
importante de maquinas na China para posterior importagdo, nacionalizacdo e comercializagao

desde o Brasil.

Naquela época, a Beta Maquinas estava no auge. Havia conquistado o mercado nacional
e gozava de forte reconhecimento junto aos publicos de interesse. A familia conseguiu alcancar
uma oOtima situacao financeira e patrimonial, tanto que “...a gente tem uma empresa e aqui acho
que dda pra gente ganhar dinheiro, o sustento. Denise, assim hoje se eu e a Silvia queremos, a
gente fecha a Beta e vive o nosso padrdo de vida e ndo altera nada, porque o pai criou
patrimonio e a gente tem patrimonio” (Socio (a) 2 — 2* Geragdo). Isso também se explica pelo
fato de que o Sr. Ivo, muito empreendedor, investiu pessoalmente em outros negocios (aluguel

de carros, cartdédromo, jogadores de futebol, construcdo civil, area financeira, etc.).

A timeline abaixo apresenta os principais eventos que, ao longo da histéria, juntamente
com os valores dos fundadores, contribuiram para a constituicao da confianca dos stakeholders

na empresa Beta Maquinas.
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Figura 15 - Timeline: principais eventos historicos

Fundagio/Cr Ci lidagdo da Empresa
(Constituicdo da Confianca dos Stakeholders)

A
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1976 1979 1980
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Desenvolvimento Stakeholders

Nascimento Aumento ) > A
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(2. Geragiio China China para Venda
- Brasil

Forte Crescimento e Consolidacio da Empresa

Fonte: elaborado pela autora.

No Quadro 12, a seguir, apresentam-se algumas evidéncias empiricas sobre as relagdes de

confianga estabelecidas entre os stakeholders e a Beta Maquinas e que continuam muito

presentes:
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Quadro 12 - Relagdes de Confianga: evidéncias

Evidéncias representativas do tema:
Confianca dos Stakeholders nas Relacoes com a Beta Maquinas

“Aqui ainda tem muito aquela coisa da confianga e a gente acha que ndo fez tudo que
podia fazer. Eu gosto muito daqui”. (Funcionario 3)

“Porque nos aqui até podemos ter desentendimentos, mas nos temos a confianga,

entdo hoje tu ndo trabalha com ninguém se tu ndo confia na pessoa e se a pessoa ndao
confia em ti”. (Funcionario 3)

“Talvez eu achasse que tinha que ser o Jodo e meu pai achava que seria eu. Entdo ele
me delegava muitas coisas, ele me passava sempre, digamos assim, além de
conhecimento... toda a confiangca”. (Socio (a) 1 — 2* Geragao)

“...eu vou dizer que do meu pai eu conhe¢o e tenho muito orgulho dele, por nunca ter
feito uma picaretagem para poder estar onde ele esta”. (Socio (a) 2 — 2* Geragao)

“Uma postura de alemao e ao mesmo tempo uma postura de compromisso de honrar a
palavra com os clientes que estavam esperando”. (Fornecedor 1)

“A gente podia ter aquela coisa do fio de bigode. Agora que eu vejo que os
funcionarios viraram numeros, eu sempre digo, mas aqui ndo”. (Fornecedor 2)

“Eu até ajudava a cuidar o estoque dele, o estoque normalmente que ele tinha era
para quarenta e cinco dias, entdo ele fazia o pedido, eu mandava o pedido para Sao
Paulo...e vinha. Eu entrava la contava as caixinhas, ai isso aqui tu vais precisar e isso
tu ndo vais precisar”. (Fornecedor 3)

“E a Beta, aqui em Boas Vindas, sempre foi um dos clientes tradicionais. Todo mundo
dos representantes, fornecedores ou quem fosse a época queria sempre chegar
primeiro na Beta Maquinas...”. (Fornecedor 5)

Fonte: elaborado pela autora.

Em sintese, a época em que o negocio estava consolidado e proficuo em termos de

resultados (2005), a empresa Beta Maquinas expressava-se em numeros, conforme consta no
Quadro 13.
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Quadro 13 - Empresa Beta Maquinas em Numeros

Indicadores Performance
(Dezembro/2005)

Funcionarios (No.) 150
Produciao Maquinas/Més (No.) 20
Estoque/Ano (No.) 30
Clientes Ativos (No.) 2.200
Faturamento Total/Ano (RS) 28.0 milhdes
Lucro Liquido/Ano (RS) 6.3 milhdes

Fonte: elaborado pela autora.

Foi nesse momento que a Empresa enfrentou uma situagao imprevista, a qual impactou,
de alguma forma, a confianga dos stakeholders. Na proxima sec¢ao apresenta-se, em detalhes,

essa situacao e as respectivas reagoes dos stakeholders.

4.1.3.2 Situagdo de Impacto/Quebra da Confianca

Com o passar do tempo o casal demonstrava desejo de conciliar melhor o trabalho e o
lazer, de maneira a aproveitar mais algumas atividades que gostavam de realizar, a familia, os
netos, etc. Foi entdo, que em janeiro de 2006, em um sédbado pela manha, o casal Sr. Ivo e Sra.
Ana, em transito para a Serra Gaucha, onde tinham residéncia, sofreram um terrivel acidente
de carro e ambos faleceram. O Sr. Ivo estava ao volante e a Sra. Ana era a inica passageira. A
estrada era perigosa, com acentuado fluxo de caminhdes, o tempo estava muito ruim, com
chuvas torrenciais e muitos raios, mas o Sr. Ivo gostava muito de dirigir e tinha muita
experiéncia ao fazé-lo nas estradas da regido, e mesmo com as péssimas condigdes climaticas
o casal seguiu viagem. Sr. Ivo, em certo momento, perdeu a dire¢do do carro e acabaram por
cair em um grande desfiladeiro. Os filhos e os netos ja estavam a espera do casal na residéncia

de inverno da familia.

A noticia do acidente e do falecimento do casal chegou rapidamente a familia, por
intermédio da Policia Rodovidria Federal, inundando a todos com um sentimento de profunda
tristeza, do tipo “... a pior coisa foi eles terem falecido, mas as circunstdncias so agravou. Foi

um sofrimento muito grande, porque a gente ficou naquela angustia de serd que estd tudo bem,
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serd que ndo estd. Tanto que assim, a angustia foi do meio dia até as seis da tarde e foi uma

tarde que ndo passava nunca, foi muito ruim” (Membro 2 — 3* Geragao).

‘

Da familia emergiu um forte sentimento de solidariedade, de modo que “...os tios da
minha mae estavam la ainda e eles ficaram apoiando ela” (Membro 1 - 3* Geracdo) e de unido
‘... nos sobrevivemos, a gente se deu as mdos e vamos tocar para frente e estamos ai’

(Funcionario 1).

As condi¢des que envolveram o falecimento dos pais (Sr. Ivo e Sra. Ana) e a busca
pelo entendimento das reais causas do acidente suscitaram inconformidade e também algumas

13

especulacdes a respeito, pois para alguns familiares “...se tivesse sido uma doen¢a, qualquer
coisa assim ou se ndo tivesse a percentagem de culpa dele....ndo teria tanta tristeza em pensar
na situagdo que ele estava. Pensa um cara de sessenta e cinco anos com a vida feita, com todo
um patrimonio, com familia bonita... sabe, assim, tudo bem feito na vida dele” (Socio (a) 2

— 2* Geragao).

Além disso, instalou-se no mercado em geral e, principalmente, junto aos clientes, a
crenca de “... que sem o Sr. Ivo ndo ia prosseguir muito mais e alguns concorrentes usaram
isso também para distanciar nossos clientes de nos. Até isso cruelmente aconteceu”

(Funcionario 4). Embora se possa pensar que “..seja muito natural que tenha um tipo de

%3

situagdo assim logo no inicio...” (Funcionario 3), alguns clientes “...eu acho que tiveram um

pouco de receio ... um dos concorrentes diretos chegou numa feira logo depois e falou la no

estande que a Beta Maquinas iria quebrar, porque aqueles dois arigo dos filhos do Sr. Ivo ndo

3

vdo tocar essa Empresa” (Socio 2 - 2* Geragdo). De fato, “...todo mundo duvidava que a Beta

Magquinas conseguisse sobreviver com a auséncia do Ivo e da Ana” (Fornecedor 2). Era nitido

o sentimento de vazio ocasionado pela auséncia abrupta dos fundadores na gestdo da Empresa,

“«“

de tal maneira que “...eu tinha certeza quando vi os dois (Silvia e Jodo) lda, que nunca mais a

Beta iria ser a mesma dali em frente. Pela pessoa que ele era e pela postura que ele tinha

dentro da Empresa, foi bem complicado em termos de momento” (Funciondrio 4).

¢

Em sintese, “...ele (Sr. Ivo) sempre estava muito envolvido com a Empresa. Ele era a

Empresa, isso realmente é indiscutivel, ele era a Empresa. A Beta Maquinas era ele” (S6cio

\

(a)2 — 2% Geragdo), e imaginar que ele pudesse ser “substituido” a altura inquietou alguns dos
stakeholders que acreditavam que a Beta Maquinas “ia durar trés meses, outros que iria durar
trés anos e que ninguém iria conseguir”’ (Fornecedor 2), tanto que “a conversa no mercado era

‘

assim... 'vai quebrar, vai quebrar’” (Funciondrio 6). Era uma espécie “...de boato que surgiu

na época de. que a Beta Maquinas ndo ia para frente. Entdo isso realmente peso u para a
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Empresa. Que sem o Sr. Ivo ndo ia prosseguir muito mais e alguns concorrentes usaram isso
também para distanciar nossos clientes de nos. Até isso cruelmente aconteceu” (Funcionario

4).

““

Em contraponto a essa percep¢ao havia aqueles que entendiam “...que ndao houve uma
grande quebra...” (Funciondrio 3). De qualquer maneira, internamente, a orientagdo era
“...vamos baixar a cabe¢a e vamos trabalhar, vamos fazer. Eu ndo parava para ouvir essas
besteiras, sabe nao me afetava. Se eles achavam que iam me afetar ndo me afetavam. Vamos
mostrar para o mercado que nos estamos ai e vamos la” (Socio (a) 1 -2* Geragao). Entao, os
irmao (Silvia e Jodo) empoderaram-se para dar continuidade ao negoco, “...e ndo é por orgulho

que a gente esta fazendo isso, é para mostrar que ndo vai quebrar...” (Socio (a) 2 -2* Geragao).

Como o Sr. Ivo e a Sra. Ana eram membros beneméritos e socialmente bastante atuantes,
o acidente e o falecimento dos fundadores da Beta Maquinas também tomou de surpresa e
impactou fortemente a sociedade em geral, especialmente a comunidade de Boas Vindas,
funcionarios, clientes e fornecedores da Empresa. A época, “foi uma comog¢do na cidade,
porque ele era do Rotary, ele era da APAE, ele era do lar dos velhos, ele era de tudo. Ele
ajudava todos e ficou muito amigo... muitos devendo dinheiro, que ele emprestava para todo
mundo aqui. Ele era um banco, ndo era agiota, ndo era nada, ele dizia: ‘toma aqui e me

devolves quando tu puderes’. Ele era de uma generosidade incrivel” (Fornecedor 2).

Mesmo diante de toda a tristeza instalada, para alguns o momento também significou
certo oportunismo, pois “o Sr. Ivo ajudava algumas pessoas, emprestava dinheiro e essas
pessoas vieram aqui na Silvia pedir dinheiro. Entdo isso também entrou na conta do emocional
de acreditar em quem nessa altura do campeonato o pai ndo estda ai para confirmar e tal”.
(Fornecedor 1). A questdo que se colocava entdo era “sera que é verdade, sera que estdo
querendo explorar a morte do meu pai. E isso também gerou uma confusdo emocional neles

dois, principalmente na Silvia, que ficou um pouco mais a frente” (Fornecedor 1).

Internamente, a competi¢do ¢ a busca por oportunidades para autopromocao entre os
funciondrios tornou-se mais evidente, “porque antes do que aconteceu, o episodio, o primeiro
chefe era o Sr. Ivo e depois que ele faleceu e ela também, a coisa desandou. Comegou a

IR3]

aparecer muito chefe e comegou a dar uma ‘M’ (Funcionério 6). Na verdade, “...todo mundo
quereria pegar de chefe, assim tinha uma turma de gente, o financeiro, o contador... gquem mais
estava aqui dentro? Um chefe de se¢do e queriam meio que assumir a bronca de vamos pegar

juntos e a turma se aproveita nessas horas e queriam ganhar aumento” (Funcionario 6).
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As reagdes dos stakeholders demonstram o impacto que o acidente, com o consequente
falecimento abrupto dos fundadores, gerou na confianca das partes interessadas na governanga
corporativa da Empresa. Além disso, os filhos Silvia e Jodo passaram a ser os socios
controladores da Empresa, “porque ndo tem mais tio e ndo tem mais ninguém acionista. E s6
eu, meu irmdo e esse senhor (Amigo), mas é bem pouquinha a participagdo dele” (Socio 1 —2*
Geracdo), e isso também ocasionou mais expectativas sobre como a Empresa iria funcionar

dali em diante.

A partir de entdo, a Empresa tem imprimido esfor¢os, formal e informalmente, no
sentido de superar aquele episodio, reconstituir a confianca impactada dos seus stakeholders e
dar continuidade ao Negocio. Entender como esse processo esta ocorrendo empiricamente € o

objeto da presente Tese e que sera examinado nos topicos a seguir.

4.2 PROCESSO DE RECONSTITUICAO DA CONFIANCA

«

O falecimento abrupto dos fundadores da Beta Maquinas foi “...um choque para a familia
toda, porque ninguém esperava’ (Funcionario 1), gerando “...uma comogdo na cidade...”.
(Fornecedor 2). Mesmo com toda essa consternagdo, instalou-se no mercado uma série de
davidas quanto a competéncia dos irmaos (Silvia e Jodo) para darem continuidade a Empresa.
Alguns concorrentes, de maneira até acintosa, em face de toda a tristeza que cercou essa
tragédia, e centrados, talvez, na preservacdo dos seus respectivos interesses comerciais,

“«

propagavam no mercado que “....a Beta Mdaquinas vai quebrar,... vai quebrar” (Funcionario
6).

«

Em relagdo aos funciondrios, na percep¢ao de alguns deles talvez fosse “...muito

natural que tenha um tipo de situacdo assim logo no inicio...” (Funcionario 3), mas para outros

13

o entendimento era de que “...nunca mais a Beta iria ser a mesma dali em frente. Pela pessoa
que ele era e pela postura que ele tinha dentro da Empresa, foi bem complicado em termos de
momento” (Funcionario 4). Por outro lado, na perspectiva dos irmaos Silvia e Jodo ndo havia
uma preocuc¢do maior com a possibilidade de quebra ou de abalo da confianga dos stakeholders
na governanga corporativa da Empresa, mesmo diante das circunstancias ocorridas. Isso
porque, sobretudo inicialmente, eles talvez ndo tivessem o entendimento claro sobre os
potenciais impactos que esse tipo de situacdo poderia gerar nos negocios. Embora essa

percepgao tenha sido citada por um dos entrevistados ao mencionar “acho que ndao houve uma
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grande quebra...” (Funcionario 3), esse desconhecimento pode estar relacionado ao despreparo
da segunda geracdo para o processo sucessoOrio € também a informalidade e a simplicidade que
permeava o modelo de gestdo vigente até entdo, construido com muito sucesso pelos

fundadores.

Assim, ¢ possivel deduzir que, até em razao desses aspectos, nao houve uma deliberagao
formal dos irmaos quanto a necessidade de instaurar um processo (“o que” e “como” fazer)
para reparar ou reforgar a confianca, eventualmente depauperada, o que se comprovou no dia-
a-dia, pois “...a Silvia soube levar legal no inicio, a coisa andou, depois ¢ que comegou a
piorar” (Funcionario 6). Mesmo assim, a analise dos dados coletados demonstrou que o
processo de reconstituicdo da confianga teve inicio logo apos o falecimento dos fundadores e

vem sendo desenvolvido até a atualidade, conforme apontado na Figura 16:

Figura 16- Identificacdo de Fases e Eventos Criticos

~
FASE 1 FASE 2 FASE 3
ACOES DE CURTO PRAZO CONTINUIDADE DA VISAO DE FUTURO
¢ EMPRESA
J
/ Periodo: jan/2006 a jan/2007\ Periodo: fev/2007 a jan/2015 Periodo: ago/2015 em diante
Eventos Criticos: Eventos Criticos: Eventos Criticos:
1. Presenca dos irmios na 1. Mudanga no comando 1. Mudanga no comando da
Fabrica (dois dias ap6s o da Empresa Empresa
falecimento dos fundadores). (1*. Sucessao Empresarial - (2*. Sucessio Empresarial -
Sra. Silvia assume a Sr. Theo assume a
2. Reforgo ao engajamento/ lideranga). lideranga);
comprometimento da L
equipe interna 2. Comunicagéo ao 2. Desligamento do Sr.
(reunidio com os funciondrios mercado sobre a Jilio Cesar;
dois dias apés falecimento con%nuldade da
dos fundadores). . umpresa 3. Revisdo da estratégia e da
(veiculag@o de antincios, gestdo da Empresa
3. Reforgo 2 percepcio dos participagao em feiras (base nos principios e valores
stakeholders quanto a setoriais, etc.). dos fundadores porem com a
manutencio das expertises implementacao das
técnica de producio e 3. Manutencio da mudangas necessarias para
comercial (empoderamento estratégia e da gestdo da adaptagdo da Empresa ao
do Sr. Leo (area técnica de Empresa, conforme contexto econdmico e de
producao) e recontratagao do vinha ocorrendo mercado).
Sr. Julio Cesar (areas técnica (base nos principios e
e comercial). valores dos fundadores).

Fonte: elaborado pela autora.

Foram identificadas, portanto, trés fases metodologicas, no processo de reconstituicao
da confianca na governanca corporativa da Beta Maquinas: (i) Fase 1- A¢des de Curto Prazo;

(i1) Fase 2 — Continuidade da Empresa; (iii) Fase 3 — Visao de Futuro. Em cada uma das fases,
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também foram identificados trés eventos criticos. E importante salientar que, apesar da
delimitacdo apresentada para cada uma das fases, estas integram um processo de maneira que
os eventos criticos que configuram o fim de uma fase ndo sdo estanques e podem se repetir no
inicio da fase seguinte. Além disso, cada uma das fases afloraram dos conteudos das narrativas,

categorias de 1* Ordem (32), categorias de 2* Ordem (10) e categorias de 3* Ordem (8).

As categorias de 1* Ordem emergiram das analises iniciais dos dados coletados. A partir
de entdo, realizaram-se novas analises, em que os conteudos levantados empiricamente foram
sendo agrupados de acordo com a respectiva identidade ou complementariedade dos temas,
dando origem as categorias de 2* Ordem e, posteriormente, as categorias de 3* Ordem, sendo
que algumas delas atendem aos critérios teoricos estabelecidos por Bachmann, Gillespie e
Priem (2015a).

Na sequéncia apresenta-se o detalhamento das fases identificadas e as respectivas

categorias que emergiram em cada uma delas.
4.2.1 Fase 1 - Acoes de curto prazo: detalhamento

A Fase 1, que se refere a tomada de acdes de curto prazo (iniciadas logo apds o
falecimento dos fundadores), voltadas para viabilizar a retomada da operagdo da Empresa,

ocorreu de janeiro de 2006 a janeiro de 2007.

O evento critico que caracterizou o inicio dessa fase foi a presenca dos irmaos na
Fabrica para reativar o seu funcionamento. Eles acreditavam que, naquele momento inicial,

“0 que era necessario era estar na fabrica e trabalhar“(Socio (a) 2 - 2% Geracdo), € mesmo

« ’

muito abalados pelo ocorrido, pois “... foi uma coisa muito triste, todo mundo sentiu.’
(Membro 2 - 3* Geragdo), e também sem ter clareza quanto ao futuro da Empresa, decidiram

administrar em conjunto os negocios da familia.

A inten¢do dos irmdos com essa atitude era demonstrar aos stakeholders que eles

3

estavam determinados a viabilizar a sobrevivéncia da Beta Maquinas, e iriam “..tocar a
Empresa de novo, porque segunda-feira tem conta para pagar, tem encomenda para entregar,
tem cliente para atender e entdo vamos la” (Socio (a) 2 - 2. Geragdo), e a melhor maneira de
fazer isso era retornar, de imediato, e presencialmente, ao trabalho. Assim a Fébrica foi
reaberta, sob o comando dos irmaos Silvia e Jodo, na segunda-feira seguinte, ou seja, dois dias

apods o acidente e o sepultamento dos fundadores.
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Era também evidente para os irmaos a importancia de providenciarem ag¢des voltadas
para o reforco ao engajamento e ao comprometimento da equipe interna, naquele novo
momento da Empresa. Embora ndo estivesse tecnicamente embasado, esse entendimento
decorria da necessidade de compartilhamento ¢ de acolhimento mutuos, do sentimento de
tristeza presente em todos. Assim, foi realizada uma reunido na Fabrica, “... na segunda-
feira, sete e meia quando tocou o sinal, ela (Silvia) chamou todo mundo... e pediu for¢a, que a
intengdo era continuar e tal, mas foi bem emocionante aquele momento. Eu diria que foi um
dos momentos mais emocionantes no sentido assim de profundidade, do momento e as pessoas
que estavam ali todo mundo sentiu um pouco, mesmo que fosse um funcionario, que estava ali
ha uma semana ou nos que ja estavamos ha bastante tempo. Ela pediu for¢a para continuar,
que ela e o Jodo iam tentar manter a Beta Maquinas viva e tal, mas que precisava da ajuda de

todos” (Funcionario 5).

O apelo desse evento critico foi nitidamente afetivo e emocional, pois os irmaos
procuraram explicar o ocorrido, refor¢ando a relevancia da participacao ativa de cada um e de
todos para a sobrevivéncia da Empresa. E essa reunido ocorreu sem muita preparacao prévia,
mas os irmaos criaram um ambiente de empatia com os funciondrios, além de reforcarem a
certeza de que a Beta Maquinas contava com um time engajado e comprometido com o futuro
da Empresa. A responsabilidade em dar seguimento a operacao da Empresa, a partir de entdo,
foi compartilhada pelos irmaos com a equipe interna e passou a ser de todos. Complementando
esses eventos, Silvia e Jodo preocuparam-se em garantir a manutenc¢ao das expertises técnica
de producio e comercial da Empresa, pois o Sr. Ivo era considerado um profissional muito
completo, que conseguia reunir no seu perfil variadas competéncias, exercendo-as com muita
desenvoltura. Isto porque, com a auséncia do Sr. Ivo, era fundamental a manutencdo interna

“

dos conhecimentos técnico e de projetos, que ele era possuidor. Para tanto e porque “... ele
tinha as maquinas aqui, criadas por ele, desenvolvidas por ele. Fruto de pesquisas e copias,
mas enfim coisas dele” (Fornecedor 1), e também conhecimentos sobre o mercado, o que
resultou no estabelecimento de fortes relagdes de confianca com os stakeholders, era
imprescindivel que os irmdos Silvia e Jodo, desde logo, contassem com a assessoria de
profissionais experientes nessas areas para evitar descontituidades nas areas técnica de

producdo e comercial.

Essa iniciativa contemplou, duas agdes:
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A primeira acdo foi a retomada das conversas para recontratacio do Sr. Julio Cesar
(executivo de confianca do Sr. Ivo e que havia trabalhado na Empresa anteriormente por mais

de quinze anos).

Esse processo havia comecado “em janeiro, quando o Sr. Ivo tinha conversado com ele
(Julio Cesar), eu acho que ele tinha ido trabalhar na Alemanha... eu nao lembro, mas era para
ele voltar para trabalhar com o Sr. Ivo. E ele iria voltar em marcgo. Ai quando aconteceu isso,
eu lembro que a Silvia e 0 Jodo se reuniram com ele e pediram para ele comegar a trabalhar
imediatamente para ajudar eles. Porque...eu realmente... ndao sei como ele (Sr. Ivo) era na parte
administrativa, se ele era bom ou ndo. Eu acredito que sim, mas ele era muito bom na parte
de projetos. Ele foi muito inovador, ele sempre pensava e criava coisas novas e tal e esse Julio
Cesar também ia para isso, tipo assim, também sempre foi um cara de projetos... entdo eu

acredito que naquele momento, ele tentou suprir a falta do meu vé” (Membro 2 — 3* Geragao).

A segunda acdo foi o empoderamento do Sr. Léo (irmao do Sr. [vo) como responsavel
técnico pela area de produgdo, pois “... foi muita sorte que ela (Silvia) tinha o tio, o Léo, aqui
dentro para dar o equilibrio e fazer isso funcionar” (Fornecedor 2). O Sr. Léo, trabalhou com
o Sr. Ivo desde a fundag¢dao da Empresa e, portanto, conhecia em profundidade os produtos e a
sua produ¢do. Havia a percep¢ao de que “...esse irmdo aqui (Sr. Leo) é muito esperto. Assim,
para empresario ndo serve, agora para desenvolvimento é nota dez. Porque tem cara que é
empresario e tem cara que é do desenvolvimento, ele é muito esperto, esse cara é muito bom,

da pra resolver os problemas tudo com esse cara” (Funcionario 6).

Destaca-se ainda que o objetivo desse evento critico (manutencao das expertises técnica
de producdo e comercial da Empresa) foi garantir a qualidade técnica dos produtos e o
relacionamento com o mercado, condi¢des importantes para a prote¢do da reputacdo da Beta
Magquinas junto aos publicos de interesse e para a sua estabilizagdo e continuidade no futuro.
Talvez, em razao disso, esse tenha sido o evento critico mais longo da Fase 1- A¢des de Curto
Prazo, estendendo-se, no dia-a-dia, durante todo o ano de 2006 e consolidando-se durante as

fases seguintes.

No proximo topico apresentam-se as categorias que emergiram durante a Fase 1.
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4.2.2 Fase 1 - Acoes de curto prazo: categorias emergentes

A Fase 1 foi caracterizada pela implementagdo de agdes de curto prazo, voltadas para
a adaptacdo da Empresa ao novo momento. As iniciativas tiveram inicio logo apods o
falecimento dos fundadores, procurando dar visibilidade ao mercado sobre a retomada das

operagoes da Beta Maquinas, agora sob o controle da segunda geragao (irmaos Silvia e Jodo).

Nessa fase emergiram algumas categorias de 1°. Ordem que, posteriormente, foram

agrupadas e deram origem as categorias de 2* e de 3* Ordens, respectivamente.

Quadro 14 - Fase 1: Categorias Emergentes

Categorias de 1° Ordem Categorias de 2* Ordem Categorias de 3" Ordem

e Presenga dos irmaos na Fabrica
SENSEMAKING
(Foco: comunicacio interna)

Comunicagéo Interna

¢ Reunido com os funcionarios

e Culto a imagem do fundador (Mito)

GESTAO FAMILIAR DA
EMPRESA
(Foco: confirmacgao da familia
no comando))

*  Gestao da Empresa pela familia Sobrevivéncia da Empresa

*  Manutengdo da estratégia e do
modelo de gestao

e Confianga nas relagdes
Caracteristicas das Relagdes

RELACIONAMENTO COM
OS STAKEHOLDERS
(Foco: preservagio)

e Proximidade nos relacionamentos

*  Manutengdo da expertise técnica de

produgao Qualidade de Produtos e Servigos

*  Manutengdo da expertise comercial

* Integridade e ética em todas as agdes

*  Respeito aos compromissos Principios e Valores TRANSFERENCIA DA
assumidos (legais, financeiros, (fundadores) CONFIANCA
empregaticios, negociais, etc.) (Foco: sobrevivéncia da

Empresa)

Centralizagdo das decisdes

Fonte: elaborado pela autora.

Como a Fase 1 foi orientada para a implementagdo de agdes de curto prazo, voltadas,
sobretudo, para gerar a percep¢do de adaptacdo da Empresa, considerando-se o “choque”
causado pelo falecimento abrupto dos fundadores, as a¢des implementadas nessa fase tiveram

um apelo bastante emocional.

Em sintese, na Fase 1 o agrupamento das categorias de 1* e de 2* Ordens resultou na

identificacdo de quatro categorias de 3* Ordem, denominadas Sensemaking (foco na
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comunicacdo interna), Relacionamento com os Stakeholders (foco na preservagdo das
relacdes), Gestao Familiar da Empresa (foco na confirmac¢do da familia no comando) e
Transferéncia da Confianca (foco na sobrevivéncia da Empresa). Dentre essas categorias, a
Sensemaking e a Transferéncia da Confianca ja haviam sido apontadas nos estudos de

Bachmann, Gillespie e Priem (2015a).

Nessa fase, a Empresa voltou-se para si mesma, tomando importantes iniciativas
orientadas para o publico interno, com o objetivo de reorganizacao e de retomada da operagao.
Desse modo, oferecer um “sentido” sobre o que estava acontecendo, obtendo a empatia dos
stakeholders, especialmente da equipe interna, era essencial para o fortalecimento dos irmaos
(Sivia e Jodo) que, embora ndo tivessem sido preparados para a sucessdo empresarial,
precisavam enfrentar os desafios presentes e futuros relacionados a gestdo e a continuidade da

Empresa.

As acoes de Sensemaking, com foco na comunicagdo interna, dirigiram-se ao publico
interno. Além da presenga constante dos irmaos na Fabrica, logo apos o falecimento dos
fundadores, eles também promoveram, de imediato, uma reunido com os funcionarios, na qual
compartilharam com eles, com muita emoc¢ao, o que havia acontecido, enfrentando a verdade
e criando uma oportunidade de entendimento dos fatos e de ressignificagdo da Empresa para
todos. Além disso, os conteudos da comunicagao interna valorizaram os principios e valores, a
imagem e a credibilidade construidos pelo fundador (Sr. Ivo), confirmando que a Gestao
Familiar da Empresa continuaria com a segunda geragdo no comando. Assim, a estratégia e
o modelo de gestdo da Empresa seriam naturalmente conservados pelos irmaos, nos moldes

como vinham ocorrendo quando sob o comando do Sr. Ivo e da Sra. Ana.

Outros esforcos foram realizados no sentido de preservar a confianga e a proximidade
que permeava o Relacionamento com os Stakeholders. Esse estreito relacionamento com os
publicos de interesse também era refor¢ado pela satisfacdo decorrente da confianga e da
proximidade das relagdes e da qualidade inerente aos produtos e servigos oferecidos pela
Empresa até entdo. Por isso, a principal preocupagdo dos irmaos, aqui, era a manutencdo interna
das expertises técnica de producdo e comercial, essenciais para a qualidade dos produtos e

servigos (diferencial da Empresa e que reforcava o relacionamento com os stakeholders).

Destaca-se também a emergéncia da categoria denominada Transferéncia da
Confianca, janessa primeira fase, cujo foco era possibilitar a sobrevivéncia da Empresa. Desde

entdo, essa categoria tem tido um importante papel. no processo de reparo da confianca na
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Empresa. Isso porque, além de estar presente (direta ou indiretamente) em todas as fases, tem

funcionado como um “elo” para que a Empresa avance de uma fase para a outra.

Considerando-se que o foco da Fase 1 era viabilizar a adaptacdo e a sobrevivéncia da
Empresa (visdo de curto prazo), a Transferéncia da Confianca foi fundamental para
“convencer” aos stakeholders de que toda a confianca depositada, até entdo, nos fundadores
poderia ser transferida aos irmaos Silvia e Jodo, agora no comando da Beta Maquinas. A 16gica
subjacente a esse movimento era a de que os principios e valores dos fundadores (bases para
os relacionamentos e para a gestdo empresarial) permaneceriam na Empresa, pois a gestao
continuaria sendo exercida por membros da familia (2* geragao). Também por essa razao € que,
na Fase 1, a “manutencdo do status quo”, tanto quanto possivel, orientou as acdes e decisdes
dos irmaos, em uma clara demonstracao que, mesmo “sob nova dire¢ao”, tudo continuaria como
antes do falecimento dos fundadores e que ndo haveria descontinuidades operacionais na

Empresa.

Os principios e valores dos fundadores que emergiram nessa fase foram:

A integridade e ética em todas as acdes transformaram-se, talvez, no principal
fundamento que tem orientado a tomada de decisdes executivas e o relacionamento da Empresa
com os stakeholders.

A percepcdo de que a Empresa ¢é integra e ética parece estar diretamente associada ao
fato de que "..é uma Empresa que ndo tem um centavo que eu ndo recebi na data certa, nunca
teve atraso de saldrio em vinte anos de Empresa ndo sei te dizer de um atraso” (Funcionario
4). De maneira mais ampla, a Empresa ¢ considerada “muito séria... de meu pai honrar e pagar
em dia. Ele sempre teve essas coisas de ndo ficar devendo, ndo enrolar, essas coisas ndo
tinham...dia trinta e um, era dia trinta e um. Ele tinha essa coisa assim ele era muito sério”
(Sécio 2 — 2* Geragao).

A integridade e a ética no modo de administrar os negocios € algo que transcende as
geragdes dessa familia empresaria, sendo “...que eu acho que se a Silvia segue tdo bem isso, é
porque ela teve um exemplo bom. Por mais que os tempos sejam diferentes, mas tém coisas de
ética, de valores que estdo intrinsecos, entdo tu sabes que para vencer tem que ter pelo menos
esses valores” (Fornecedor 2).

A consisténcia entre o “discurso e a pratica” (fundadores e 2* geragdo), no que se refere
a questdes que envolvem integridade e ética em todas as acdes, ¢ claramente demonstrada no
respeito aos compromissos assumidos. O Sr. Ivo era reconhecido no mercado como “...um

homem que jamais deixou de honrar um compromisso. Uma postura de alemdo e ao mesmo
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tempo uma postura de compromisso de honrar a palavra com os clientes que estavam
esperando” (Fornecedor 1).

Essa caracteristica sempre foi tdo marcante para os fundadores que ultrapassou a
segunda geracdo e nitidamente alcancga a terceira. Isso fica demonstrado nas palavras de um dos

‘

entrevistados: “...tem uma coisa que meu pai sempre disse assim, o meu vo era assim, mas meu
pai gosta que isso fique claro, que ele nunca deve nada para ninguém. Entdo se tem que receber
no dia cinco, as dez horas da manha, entdo dia cinco as dez horas da manhd vai estar o teu
salario la e pode perguntar para quem tu quiser, nunca foi atrasado salario nenhum uma hora”
(Membro 2 — 3% Geragao).

Mesmo conduzindo a Empresa com certa informalidade, o Sr. Ivo tinha, na
centralizacio das decisoes, outro marcante traco do seu perfil profissional, sendo considerado

I3

alguém “...terrivelmente centralizador, que nao falava nada, ndo compartilhava nada, nao
dizia nada. Se fosse questionado ficava brabo, tem situacoes que a gente ficava, ‘p6 nao da
nem para perguntar para o meu pai, porque ele ndo vai responder, ele vai ‘putiar’ a gente”
(Socio (a) 2 — 2% Geragdo). E essa caracteristica (centralizagdo das decisdes) acabou sendo
fortemente reproduzida na tomada de decisdes da Beta Maquinas, de maneira que “o pai que
decidia tudo sozinho. Muito pouco com a mde. Ele com a minha mde, so em termos financeiros”
(Sécio (a) 1 — 2 Geragdo).

Apos a sucessdo, as decisdes passaram a ser centralizadas especialmente na filha Silvia,

“«

que mesmo quando esteve um pouco afastada, . ainda era muito presente, até porque
também as decisoes passam por ela” (Funcionario 3). Do ponto de vista comercial, a
centralizacdo na tomada de decisdes as vezes dificultava o andamento dos negdcios, pois
existem situagdes em que ‘“‘tu tens uma lista de preco, mas o cliente tem sempre uma proposta
diferente para te fazer e as vendas ndo tém autonomia para fazer qualquer coisa, entdo toda a
proposta diferente tinha que falar com a Silvia. S6 que a Silvia, as vezes ndo tinha tempo para
dar atengdo as vendas...ai ficava ruim” (Funcionario 1).

Curiosamente, mesmo reconhecendo que a centralizacdo das decisdes ¢ uma
caracteristica da Empresa, e que ap6s o falecimento dos fundadores apenas mudou de mados, um

“«“

dos entrevistados destaca que se pudesse “...mudaria a forma como se lida com as decisoes.
De dar a conhecer mais, porque tu tomas determinada decisdo em relagdo a alguns temas...
mas isso sO vai acontecer se a Silvia quiser, porque hoje nos estamos muito mais nas maos
dela. A Empresa na verdade depende dela, porque ela que tem essa capacidade maior de
decidir, porque o marido dela, ele ¢ um administrador, mas se ela disser: ‘olha eu ndo quero

investir’, ndo vai ser investido, porque o dinheiro é dela...”. (Funcionario 3).
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Percebe-se que a manutengdo das decisdes centralizadas demonstra nitidamente a
necessidade dos irmdos em manter o controle sobre os rumos da Beta Maquinas, realgando
ainda mais a forte integracdo existente entre a familia e a Empresa.

A seguir apresentam-se algumas evidéncias coletadas e representativas das categorias

de 1* Ordem que emergiram na Fase 1.

Quadro 15 - Fase 1: Evidéncias das Categorias de 1* Ordem por Temas

Categorias de
1* Ordem

Evidéncias das Categorias de 1* Ordem
Representativas do tema: Comunicacio Interna

Presenca dos irmaos
na Fabrica

“F da segunda em diante eu levantei a cabega e vamos ld e
vamos ir.” (Sécio (a)l - 2* Geragao)

Reuniao com os
funcionarios

“E ai a Silvia se reuniu com os empregados e fez uma reunido
no inicio da manha e explicou, porque todo mundo sabia que a
Silvia administrava junto com eles.” (Funcionario 3)

Categorias de

Evidéncias das Categorias de 1* Ordem

1* Ordem representativas do tema: Sobrevivéncia da Empresa
Culto a imagem do “..ele (Sr. Ivo) sempre estava muito envolvido com a Empresa.
fundador (Mito) Ele era a Empresa, isso realmente é indiscutivel, ele era a

Empresa. A Beta Maquinas era ele.” (Socio (a) 2 — 2* Geragao)

“Tu encontras as pessoas na rua e falam em Beta Maquinas...
eles mencionam sempre o nome dele, entdo ele ainda é muito
presente assim no nosso imaginario.” (Funcionario 3)

Gestiao da Empresa pela
familia (continuidade)

“... Ela pediu forca para continuar, que ela e o Jodo iam tentar
manter a Beta Maquinas viva e tal, mas que precisava da ajuda
de todos.” (Funcionario 5)

“...mas depois a Empresa é uma Empresa saudavel, uma
Empresa que ndo tinha e nao tem divida. Entdo é uma Empresa
com lastro, entdo ndo teria porque nos ficar preocupados, nos
eu digo enquanto empregados, ou mesmo eu acredito que os
fornecedores e os clientes também, porque ¢ uma Empresa
muito solida.” (Funcionario 3)

Manutenc¢io da
estratégia e do modelo de
gestao

“..a marca da Beta Maquinas chegou em um patamar
interessante para atingir varios mercados e a crise também nos
levou, na minha opinido, de manter a coisa como estd, porque
ali o investimento iria ser alto para ir a frente e indo a frente
com investimento alto, aumentaria o custo da maquina e de
repente , esbarraria em alguns clientes que ndo aceitariam mais
a Beta.” (Funcionario 4)

Categorias de
1* Ordem

Evidéncias das Categorias de 1* Ordem
representativas do tema: Caracteristicas das Relacdes

Confianca nas relacées

“Porque nos aqui até podemos ter desentendimentos, mas nos
temos a confianga, entdo hoje tu ndo trabalha com ninguém se
tu ndo confia na pessoa e se a pessoa ndo confia em ti. Porque
a confianca ndo é reciproca, se eu ndo confio na administra¢dao
da Empresa, eu ndo vou. E se eles ndao confiam em mim também
a nossa parceria ndo vai dar certo....” (Funciondrio 3)

Proximidade nos
relacionamentos

“Eu tambem era acompanhado pelo gerente de vendas
nacional...nos ia ld, batia um papo, tomava um café e das vezes
eles mais estorvavam, do que ajudavam. Entdo a gente levava
eles (gerentes de SP) nos outros lugares e ndo ld.” (Fornecedor
3)




Categorias de
1* Ordem

Evidéncias das Categorias de 1* Ordem
representativas do tema: Qualidade de Produtos e Servicos

Manutencio da expertise
técnica de producao

“..eles tinham os tios junto na parte de produ¢do, que era uma
coisa que a Silvia nao entendia e ai ela comegou a assumir...”
(Fornecedor 2)

“Dai foi muita sorte que ela tinha o tio, o Léo, aqui dentro
para dar o equilibrio e fazer isso funcionar. Nos vamos tocar
em nome dele e claro que tudo era ele.” (Fornecedor 2)

Manutencao da expertise
comercial

“Porque pelo menos teria uma pessoa (Sr. Julio Cesar) que ja
tem toda a experiéncia em todos os setores que estaria de volta
para colaborar. Eu fiquei mais tranquilo sabendo que ele
voltaria.” (Funcionario 4)

“Porque ndo dava para esperar até maio (para o Sr. Julio
Cesar voltar conforme combinado com o Sr. Ivo)... o mercado
ndo vai querer essa resposta e na época assim como meu pai a
gente sabia que ele era uma pessoa que era respeitada no
mercado. “Como o mercado viu?... tendo o Sr. Julio Cesar de
volta a gente viu que tinha esse respaldo na darea técnica e na
drea administrativa também.” (Socio (a) 1 — 2* Geragdo)

Categorias de
1* Ordem

Evidéncias das Categorias de 1* Ordem
representativas do tema: Principios e Valores (Fundadores)

Integridade e ética em
todas as acoes

“Ele era um homem que jamais deixou de honrar um
compromisso. Uma postura de alemdo e ao mesmo tempo uma
postura de compromisso de honrar a palavra com os clientes
que estavam esperando.” (Fornecedor 1)

Respeito aos
compromissos assumidos
(legais, financeiros, etc.)

“Mas o Sr. Ivo controlava e pagava e sempre foi um bom
pagador, nunca tivemos problemas. Basta dizer que o top dez
da Empresa, um era ele.” (Fornecedor 3)

Centralizacao das

“...continuamos fazendo maquina e ndo estavamos vendendo
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decisoes tanto. E que nos temos um estoque grande e isso ¢ coragem da
diretoria na minha opinido. Eu ndo sei se no lugar deles eu

teria feito isso, mesmo eu sendo funciondrio.” (Funciondrio 5)

Fonte: elaborado pela autora

Conforme demonstrado no Quadro 14, embora na Fase 1 tenham sido identificadas doze
categorias de 1* Ordem, estas estdo relacionadas a cinco diferentes temas: (i) comunicacao
interna; (ii) sobrevivéncia da Empresa; (iii) caracteristicas das relagdes (iv) qualidade de
produtos e servicos e; (v) principios e valores (fundadores). Alguns desses temas também

estardo presentes nas categorias de 1* Ordem que emergiram nas Fases 2 e 3.

Inicialmente, as categorias de 1* Ordem identificadas (presenca dos irmaos na Fabrica
e reunido com os funciondrios), referem-se a agdes representativas da “tomada de posse” da
Empresa pelos irmdos e da necessidade de maior aproximag¢do com os funciondrios,
considerando o exercicio dos seus novos papéis (controladores). Exercer, de fato, a lideranga
da Empresa, em substitui¢do a um lider com um perfil tao forte e bem-sucedido, tem sido uma
tarefa complexa para a segunda geracdo. Isso porque, além de os irmaos apresentarem perfis

e competéncias diferentes daquelas dos fundadores, ndo foram preparados para assumir tais
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posicdes e replicar o €xito do passado. Por isso a necessidade de um posicionamento claro e
imediato dos novos controladores, apresentando as suas ‘“credenciais de trabalho” e
esclarecendo a todos sobre como o negécio seria conduzido dali em diante (alinhamento de

expectativas) era fundamental para seguir em frente (sobrevivéncia da Empresa).

Intrinseco a esses fatores, o ato de cultuar internamente a imagem dos fundadores, em
especial a do Sr. Ivo, foi essencial para manter vivos os fortes principios e valores (integridade
e ética, respeito com os compromissos assumidos, centralizagdo das decisdes, confianca e
proximidade nas relagdes, etc.) que pautavam o seu comportamento pessoal e empresarial. Essa
acao funcionou como um pilar de sustentacdo para a natural decisdo da segunda geragao de dar
continuidade a gestdo da Empresa pela familia, o que, ao longo dos anos, implicou em um
timido avango na implementacao de um modelo de governanga corporativa mais profissional

e moderno.

As acdes imediatas de comunicagdo interna reforcaram, portanto, a percepgao de que
mesmo considerando que a “...Beta Maquinas era ele (Sr. Ivo) e ele era a Beta Maquinas...”
(Fornecedor 1), a decisdao dos irmaos de seguir no comando da Empresa evidenciou o
entendimento geral de que nao haveria descontinuidade no modelo de gestdo, pois “...ele (Sr.
Ivo) deixou a esséncia do negocio dele nos filhos,[...], parece que ele esta aqui ainda e que nos

estamos ainda sobre a égide dele” (Funcionario 3).

Mesmo assim destaca-se que, embora o “contrato emocional” firmado internamente,
visando ao engajamento e ao comprometimento de todos com o futuro da Empresa, essa
iniciativa, mais do que uma evolucdo para um modelo de gestdo colaborativo (com maior
envolvimento e participacdo dos funcionarios na solu¢do de problemas do dia-a-dia e nas
decisdes empresariais), objetivava, principalmente, reafirmar o papel dos “donos” no contexto
da Empresa familiar. Assim, a assunc¢ao imediata dos irmdos a lideranca (presenca na Fabrica
e reunido com os funcionarios), de fato evidenciou, de maneira mais tangivel, a continuidade

do modelo de gestdo vigente até entdo.

Outro aspecto a ser destacado € o fato de que a Empresa desfrutava, naquele momento,
de uma reputacdo muito positiva junto aos stakeholders, embasada nos principios e valores
intrinsecos dos fundadores, na sua maneira de fazer negocios e na qualidade técnica e comercial
presentes nos produtos e servicos oferecidos ao mercado. Garantir, pois, a manutenc¢ao interna
das expertises técnica de producdo (empoderamento nessa area do Sr. Léo, irmdo do Sr. Ivo)
e comercial (recontratagdo do Sr. Julio Cesar) era condicdo para “tranquilizar” o mercado

(sobretudo clientes e fornecedores) de que ndo haveria perdas na qualidade dos produtos e
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servigos entregues e também para oferecer suporte profissional e maior seguranga aos novos
controladores para exercerem as suas fun¢des, mantendo a operagdo da Empresa, durante o

primeiro ano.

Em resumo, verificou-se que na Fase 1 iniciou um importante movimento, nao
intencional, por parte dos irmaos, de transferéncia da confianca na gestao do negdcio, até entao

depositada no Sr. Ivo (fundador), para eles (novos controladores - 2% geragao).

No proximo topico apresenta-se o detalhamento da segunda fase do processo de

reconstituicdo da confianga na governanga corporativa da Beta Maquinas.
4.2.3 Fase 2 — Continuidade da empresa: detalhamento

Passada a Fase 1, na qual o foco era a adaptacdo da Empresa (visao de curto prazo),
teve inicio a Fase 2, voltada para consolidar junto ao mercado a inten¢do dos controladores
quanto a “continuidade” da operagdo da Empresa (visdo de longo prazo). A Fase 2 ocorreu
de fevereiro de 2007 a janeiro de 2015.

O foco dessa fase era responder, a altura, as duvidas e incertezas que pairavam sobre a
competéncia dos irmaos Silvia e Jodo quanto a condugdo do negdcio em direcdo ao futuro,
portanto ndo foram implementadas significativas mudangas estratégicas ou mesmo de

governanga corporativa durante esse periodo.

O evento critico 3 (ultimo evento) da Fase 1 teve continuidade na Fase 2, pois reforcar
a percepcao dos publicos de interesse sobre a preservacao das expertises técnica de producao e
comercial presentes no negocio era fundamental para a manutencdo do padrao de qualidade

presente nos produtos e servicos oferecidos pela Empresa.

A filha Silvia, conforme ja mencionado, tomou a dianteira dos negdcios e também da
familia desde o dia do falecimento dos pais, e no primeiro ano de trabalho apds o acidente os
irmaos (Silvia e Jodo) procuravam atuar e tomar decisdes em conjunto. Com o passar do tempo,
e por causa da diferenca dos perfis de ambos e das proprias demandas dos negdcios, tornou-se
importante evoluir para a formalizacdo da Mudanca no comando da Empresa (1* sucessao

empresarial).

¢

Sobre a sucessdo, na pratica, a filha Silvia destacou que “...comecei a trabalhar na
empresa cedo, mas nunca tive preparagdo para isso. E que a empresa sempre foi extremamente
informal. Acho que como todo o negocio de familia, o maior problema foi assim... ela foi

informal e na verdade, ela foi informal e. foi como. é que eu posso te explicar... Foi muito
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acontecendo no grito assim, tinha muita gente dando palpite também” (Socio (a) 2 — 2°
Geracdo). Além disso, ela observa que “talvez eu achasse que tinha que ser o Jodo e meu pai
achava que seria eu. Entdo ele me delegava muitas coisas, ele me passava sempre, digamos

assim, além de conhecimento... toda a confianca”. (Sécio (a) 1 — 2* Geragao).

Assim, embora nao tenha havido nenhuma “...combinac¢do sobre sucessao. Nao houve
combinagoes assim, ndo teve nada combinado. “ (Socio (a) 2 —2* Geragao), ao final do primeiro

ano apoés o acidente a filha Silvia assumiu formalmente o comando da Beta Maquinas.

Mesmo que esse primeiro processo sucessorio tenha ocorrido naturalmente, evidencia-

“«

se um sentimento, por parte da filha Silvia, de que “....para mim, eu vivi o sonho dele. Para
mim o sucessor dele deveria ser o Jodo... eu ndo queria esse cargo. Ndo quero até hoje,
sinceramente ndo quero nem entrar em atrito com ele em fung¢do de quem vai ocupar esse
cargo. Eu me sinto um principe Charles, o sucessor dele ¢ o Willian... a rainha ja falou isso,
certo? Talvez eu va ser o principe Charles e o meu pulo vai ser um filho ou alguém que
realmente vai tomar conta. Eu estou aqui de passagem, assim eu me sinto” (Sécio (a)l — 2*

Geracao).

O movimento sucessorio parece ter sido aceito e legitimado pelos stakeholders quando
expressam que “...nunca soube da possibilidade do Jodo assumir... as posi¢coes eram muito
claras...” (Fornecedor 2), e “ nods ndo tivemos duvidas que a Silvia ia prosseguir o negocio,
porque a gente sempre a teve ela em alta conta. A Silvia é uma mulher muito inteligente, muito

perspicaz também” (Funcionaria 3).

Se, de um lado, o fato de a filha Silvia ter assumido a lideranca foi muito importante
para a continuidade do negdcio, de outro isso ressaltou ainda mais as diferencas profissionais
entre os irmaos, pois o filho Jodo vinha desmonstrando que “...mal e mal cuida la do financeiro,
porque eu deleguei para ele, eu disse: pelo amor de Deus assina os cheques, vé o que nos
estamos pagando. Porque se ndo ele vem aqui e ele fica olhando para as paredes”(Socio (a) 1

— 2% Geracgao).

Como o direcionamento estratégico e a gestdo do dia-a-dia da Empresa sempre
ocorreram de maneira bastante informal, em termos de Comunicacdo ao mercado sobre a
continuidade da Empresa ndo foi diferente. Continuar trabalhando era a principal forma de
“..mostrar que a gente estava vivo... mas a gente continuou vendendo, so que realmente o
mercado... a gente ndo pode ganhar dinheiro como o pai ganhou dinheiro aos vinte anos e

comecgou a fazer a Empresa” (Socio (a) 2 — 2* Geragdo). Tratava-se, portanto, de manter o
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discurso e as praticas de gestdo vigentes até entdo, demonstrando-as nas acgdes e decisdes

cotidianas da Beta Maquinas.

De modo complementar, a Empresa decidiu dar seguimento as acdes de comunicacao
externa que ja4 vinham sendo implementadas, e considerando-se que “a Empresa sempre fez
feiras...” (Funcionario 2), “...eles continuaram indo para feiras, continuaram acompanhando,
mas de outra maneira de outra perspectiva e meio que para honrar o nome do pai’.
(Fornecedor 1). E “... a gente fez anuncios, mas so anuncio... é uma coisa meio assim. A Beta
Magquinas fez anuncios para dizer que esta bem... as vezes aparenta isso”. (Socio 2 — 2°

Geracao).

Assim, trabalhar para a Manutencio da estratégia e da gestio da Empresa conforme
vinha ocorrendo, de acordo com os principios e valores dos fundadores, foi realmente
essencial para a continuidade do negdcio. Mesmo entendendo claramente essa necessidade,
manter o legado de um empresario (Sr. Ivo), percebido pelos publicos de interesse como “...um
sujeito que eu penso que ele era um sujeito singular, um empresario singular.” (Funcionaria
3), e também como “...uma figura meio sui generis, fora de um ordenamento normal”

(Fornecedor 1), tem exigido bastante dos filhos Silvia e Jodo.

Demonstrar interna e externamente, por meio de um discurso alinhado com praticas
consistentes, que a Beta Maquinas continuaria sendo a mesma Empresa de antes do falecimento
dos fundadores, foi, talvez, a principal estratégia adotada durante toda a Fase 2. Essa estratégia
foi definida no momento em que a Beta Maquinas tinha um forte posicionamento de mercado
e era capaz de usufruir dos “créditos” da confianga dos stakeholders, acumulados pelos
principios e valores dos fundadores, tdo presentes na maneira com que conduziam os negocios.
Além disso, o mercado continuava movimentando-se positivamente, a Empresa gerava
resultados expressivos para a familia e os controladores, talvez por ndo estarem suficientemente
preparados para a sucessdo empresarial, ndo tinham “apetite” para implementar mudangas

3

estratégicas significativas. Mesmo assim, para alguns stakeholders, ... depois do acidente, a
Beta Maquinas ndo perdeu o rumo, mas ndo era a mesma coisa. Todos e os fornecedores meio

que murcharam...” (Fornecedor 1).

A implementacdo de todas essas iniciativas durante a Fase 2 faz com que se deduza que
a comunica¢do ao mercado sobre a continuidade do negocio efetivou-se, na pratica,
principalmente porque “‘como confiavam muito nesse cara (Sr. Ivo), nos ficamos muitos anos

50 vivendo de nome, mesmo sem entregar muita qualidade...” (Membro 2 — 3* Geragao).

No proximo topico apresentam-se as categorias que emergiram durante a Fase 2.
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4.2.4 Fase 2 — Continuidade da empresa: categorias emergentes

A Fase 2, orientada para consolidar a comunicagdo ao mercado e viabilizar a
continuidade e a estabilizagdo da Empresa sob o controle da segunda geragdo (gestdo familiar

da empresa), foi instituida por volta de um ano apos o inicio da Fase 1.

Nessa fase, emergiram novas categorias de 1* Ordem que, posteriormente, foram
agrupadas e deram origem as categorias de 2% e de 3* Ordens, respectivamente, sendo que
algumas destas substituiram ou complementaram aquelas que despontaram na Fase 1,

conforme consta no Quadro 16.



Quadro 16 - Fase 2: Categorias Emergentes

Categorias de 1* Ordem

Categorias de 2* Ordem

Categorias de 3" Ordem

Formalizagao da mudanga no
comando da Empresa
(1*. Sucessao empresarial)

Gestao da Empresa pela familia
(continuidade)

Continuidade da Empresa

GESTAO FAMILIAR DA
EMPRESA
(Foco: permanéncia da
familia no comando)

Equilibrio das negociagdes (ganha x
ganha)

Negociagoes e Contratos

Compromisso com altos padrdes de

Qualidade dos Produtos e Servigos

RELACIONAMENTO COM
OS STAKEHOLDERS
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(Foco: sustentacio)

qualidade

. Participag@o em feiras setoriais

° Veiculagdo de antncios Comunicagdo Externa SENSEMAKING

. Refor¢o a reputacdo da Empresa (Foco: comunicagdo externa)
(Marca)

. Dedicagdo ao trabalho

c Integridade e ética em todas as agdes

. Respeito aos compromissos Principios e Valores TRANSFERENCIA DA
assumidos (legais, financeiros, etc.) (fundadores) CONFIANCA

(Foco: continuidade da
o Centralizagao das decisdes Empresa)
© Simplicidade e informalidade

Fonte: elaborado pela autora.

Na Fase 2, o agrupamento das categorias de 1* e de 2% Ordens resultou na identificacao
das mesmas quatro categorias de 3* Ordem presentes na Fase 1, porém, reconfiguradas (com
focos diferentes). Essas categorias sdo Gestao Familiar da Empresa (foco na permanéncia da
familia no comando), Relacionamento com os Stakeholders (foco na sustentacdo das
relacdes), Sensemaking (foco na comunicacao externa) e Transferéncia da Confianga (foco

na continuidade da Empresa).

As acdes relacionadas a Gestao Familiar da Empresa referiram-se a permanéncia da
familia a frente do negocio, o que foi demonstrado, inicialmente, por meio da formalizacdo da
mudanca no comando da Empresa (1* Sucessdo empresarial) para a filha Silvia. Assim, a gestao
familiar da Empresa, se, de um lado, atendia as espetativas dos stakeholders, de outro exigiu
maior empenho dos irmaos na administragdo das complexidades decorrentes da integragdo entre
as dimensdes propriedade, familia e empresa.

Na Beta Maquinas, na percepcao dos controladores, essas dimensdes sdo constatadas

3

logo no inicio da Empresa, “... depois que a minha mde comegou a trabalhar com o meu pai,

ainda quando era na casa a oficina, eu ficava em casa, eu descia e ia para o colégio, que era
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quase do lado, voltava e dai de tarde eu ficava ali. Adorava atender telefone, mas claro imagina
uma crianga de trés, quatro anos, atendendo ao telefone de uma empresa” (Socio (a) 1 —2*
Geragdo). E, um pouco mais tarde, “... eu era muito amiga da secretdria, entdo eu passava o
dia com ela, ia nos bancos com ela, adorava andar de onibus e passear. Dai ela sempre me
levava para tomar um sorvete ou comer uma salada de frutas, entdo tipo eu vinha pra ca. Eu

estudava de manha e de tarde era aqui” (Socio (a) 1 — 2* Geragao).

Sob esse mesmo aspecto, mais recentemente, percebe-se que “depois que a minha irma
casou e teve filhos...ela veio morar no mesmo prédio nosso, no apto de baixo. Eu ndo gostava...
era uma coisa italiana, uma coisa da mama e do papa, ... e eu acho que era ruim assim. Porque
o dia inteiro eu so ouvia ‘M’ da fabrica, eu ndo conseguia entender que aquilo era importante
e tinha o lado bom, que era o lado de ganhar dinheiro, porque dava dinheiro. O que a gente

tem que tentar entender, na verdade, ¢ essa visdo que eu tinha, sabe e isso me assusta muito”.

(Socio 2 — 2* Geracgao).

Quanto ao Relacionamento com os Stakeholders, como o foco era a sustentagao das
relagdes, além da confianca e proximidade e da qualidade dos produtos e servicos oferecidos
ao mercado, ja presentes na Fase 1, nessa fase essas caracteristicas voltaram-se para orientar
as negociacdes e os contratos, reafirmando o equilibrio nas negociagdes (ganha x ganha) e

também o compromisso com altos padrdes de qualidade.

Mais uma vez, nessa fase os principios e valores dos fundadores constituiram as bases
dessas relagdes, de tal maneira que “...eu acredito que o mercado sempre viu com muita
idoneidade e seriedade a Empresa, porque meu pai sempre tava dando a cara para bater...

chegava um cliente e era o meu pai que atendia” (Socio (a) 1 — 2* Geragdo).

No relacionamento com os clientes, a fidelizacdo era baseada na certeza de que a
Empresa honraria os compromissos assumidos de maneira justa e correta. Sdo muitos os
exemplos desse tipo de tratamento, mas dois exemplos foram citados nas entrevistas como
ilustrativos da légica comercial que caracterizava a Beta Maquinas. No primeiro exemplo, “o
Cliente X, eu me lembro... estavam comprando na época cinco mdaquinas por semana, mas nao
comprou da Beta, porque a Empresa ndo podia atendé-lo. Sendo ia deixar os outros
empenhados” (Cliente 1). J& no segundo exemplo, “meu pai vendeu muita maquina para o
Cliente X e acabaram assim, de certa forma ele queria comprar toda a produgdo do pai e

ofereceu um caminhdo de dinheiro e o pai disse ‘ndo, eu tenho outros clientes para atender na

rente e ndo posso fazer isso’” (Socio (a) 2 —2* Geragao).
p
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No relacionamento com os fornecedores, as relagdes se tornavam longevas, pois as
negociagdes eram equilibradas e pautadas pela perspectiva de ganhos para todas as partes

«

envolvidas. Nesse aspecto, “...eu sei de grandes empresas que esgoelam os fornecedores, sabe
é uma coisa desumana, ndo estdo preocupados se tu vais quebrar ou ndo...mas eles sempre
tiveram esses valores éticos muito fortes aqui”’ (Fornecedor 2). Mas isso nao ocorria com a
Beta Maquinas, que era considerada um cliente ativo e que cumpria rigorosamente os acordos
financeiros firmados com os fornecedores, sendo reconhecida como "..clientes que sempre
pagavam a vista, que ndo tinham nenhum tipo de problema de crédito. O relacionamento com

a Empresa sempre foi muito bom... sempre foram clientes bastante ativos, a gente sempre teve

bastante pedidos e a gente sempre tinha uma relagao muito boa” (Fornecedor 2).
Quanto aos funcionarios, trés caracteristicas norteavam as relacoes:

(1) proximidade dos funcionarios com a familia (fundadores e filhos), pois 0 “o Sr.
Ivo era uma pessoa muito presente dentro da Empresa, junto a nos la da
produgdo. Ele podia ndo ter um contato direto com cada um, mas ele era uma
preseng¢a positiva para nos. Porque na minha opinido ele tinha um
conhecimento muito grande do produto, ele ndo era simplesmente o dono da
empresa, mas sim a pessoa que sabia de tudo” (Funciondrio 4);

“«

(i) o clima no ambiente de trabalho ... era bom ndo tinha problema nenhum, era
corrido, mas ndo tinha problemas de incompatibilidade com ninguém... a coisa
fluia normal ”(Funcionario 1);

(iii))  aseriedade com que a Empresa tratava das suas obrigacdes empregaticias, sendo
que “hoje tem uma coisa que meu pai sempre disse assim, o meu vo era assim,
mas meu pai gosta que isso fique claro, que ele nunca deve nada para ninguém,
entdo se tem que receber dia cinco as dez horas da manhd, entdo dia cinco as
dez horas da manhd vai estar o teu salario la e pode perguntar para quem tu

quiser nunca foi atrasado saldrio nenhum uma hora. Entdo eles sabem que eles

vdo receber o que eles estdo trabalhando...” ( Membro 2 — 2% Geragao).

Além disso, o Sr. Ivo e a Sra. Ana também eram muito ativos € generosos com a
comunidade em geral. Isso era claramente reconhecido e valorizado por todos, “...porque ele
era um benfeitor da cidade, ele fazia varias coisas, ajudou a igreja, ajudou o clube, varias
acoes da Liga de Combate ao Cdncer, ele sempre estendeu muito a mdo para a cidade”
(Fornecedor 1). Em suma, € possivel dizer que fortes vinculos de confianga vém permeando

as relagdes da Empresa com os seus stakeholders, como expressou um dos entrevistados, “aqui
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ainda tem muito aquela coisa da confianga e a gente acha que ndo fez tudo que podia fazer.

Eu gosto muito daqui” (Funciondrio 3).

A busca constante pela qualidade dos produtos e servigos sempre foi um proposito para
o Sr. Ivo e para a Empresa. A integridade e a ética, que determinavam tdo fortemente o
relacionamento da Beta Maquinas com os seus stakeholders, certamente também
impulsionavam a Empresa no sentido de entregar os produtos e servigos de acordo com o que
fora prometido e atendendo a altos padrdes de qualidade. Assim, o reconhecimento pelo
mercado da qualidade entregue ao longo dos anos, fez a Beta Maquinas “... dominar o mercado,
a ponto de ter fila de espera para mais de um ano para receber uma maquina deles. Era
comprar e a maquina so ser entregue daqui a quatorze ou quinze meses, tamanha a demanda

que eles tiveram por um longo tempo” (Fornecedor 1).

Assim, a relagdo entre a qualidade dos produtos oferecidos e o preco praticado pela
Empresa eram fatores que concorriam para a fidelizagdo dos clientes. Isso fica explicito no
exemplo citado por um dos entrevistados: “nds compramos algumas maquinas no exterior, em
2006 e 2007 que foram as ultimas... até 2010 nos chegamos a comprar, mas nos queriamos a
nacional, porque essas primeiras maquinas que vieram da China tiveram alguns problemas...
elas patinavam. E esse foi o grande problema, dava problema nos parafusos, nas roscas, tinha
uma série de problemas. Mas nos fomos na tradicional e pegamos financiamento aqui e tal”

(Cliente 1).

A reputacdo da Beta Maquinas também esta muito relacionada a questio da qualidade,
de modo que predomina no mercado uma percep¢do de que € “...uma Empresa muito boa,
como ¢ que é, muito forte, é isso... tipo como de qualidade assim. Por isso que eu acho que ela
esta ha tantos anos no mercado. Tem quarenta e quase cinquenta anos”’ (Membro 1 — 3%

Geragao).

As agdes de Sensemaking, nessa fase, voltaram-se para a comunicac¢io externa, junto
aos publicos de interesse. Para tanto, e como refor¢o a reputacdo da Empresa porque “...a gente
tinha um nome muito forte muito conhecido no Brasil...” (Membro 2 — 3* Geracdo), a Beta
Maquinas manteve a sua participagdo em feiras setoriais e a veiculagdo de anuncios

publicitarios.

Novamente, nessa fase, os principios e valores dos fundadores embasaram as acgdes

implementadas em todas as categorias de. 3 Ordem e em especial a de Transferéncia da
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Confianca. Além dos principios e valores ja descritos na Fase 1, na Fase 2 destacaram-se a

dedicacio ao trabalho e a simplicidade e a informalidade.

A dedicag¢ao ao trabalho sempre foi um trago marcante no perfil dos fundadores, sendo
que “...a visdo que eu tenho do Sr. Ivo ¢ de trabalho, seriedade e isso é o que eu tinha de visdo
dele assim” (Fornecedor 2). Reforgando essa percep¢ao, o Fornecedor 2 afirma: “ele era
extremamente dedicado ao seu trabalho, de vir aqui, de dar exemplo de ser o primeiro a chegar

e o ultimo a sair”.

Essa caracteristica, incrementada pela forte integracdo entre a familia e a Empresa, que
contribuiu para alavancar o desenvolvimento dos negdcios, também ocasionou maior
simplicidade e informalidade na gestdo empresarial. Portanto, os assuntos em geral eram
tratados de maneira informal e diretamente pelos membros da familia atuantes na Empresa,

I3

evidenciando “...que é uma empresa que sempre foi extremamente informal. Acho que como
todo o negocio de familia, o maior problema foi assim ela foi informal e na verdade, ela foi
informal e foi como é que eu posso te explicar... Foi muito acontecendo no grito assim, tinha

muita gente dando palpite também” (Socio 2 — 2* Geragao).

A informalidade pode dificultar a gestdo da Empresa dentro de uma perspectiva mais
planejada e estratégica (longo prazo), o que parece ter sido a inten¢do dos fundadores desde o
inicio e que a segunda geracdo deu continuidade, pois “a gente vai levando, vai levando, acho
que é um pouco empirico isso, mas eu sei la, é o tipo de coisa assim muito de feeling, apesar
de que a gente ndo administra empresa so com feeling, mas ele faz parte da gente” (S6cio 1 —
2* Geragdo). Por outro lado, esse modus operandi da Beta Maquinas tem agilizado a
comunica¢do, a tomada de decisdes e reforcado as relacdes em geral, viabilizando uma
aproximacao mais flat da familia com a Empresa, de tal forma que “a Silvia e o Jodo sdo
considerados como colaboradores, ndo tem essa coisa de que porque eles sao irmdos...ndo tem

maiores privilégios ou regalias por isso” (Funcionario 2).

A seguir apresentam-se algumas evidéncias coletadas e representativas das categorias

de 1* Ordem que emergiram na Fase 2:



Quadro 17 - Fase 2:

Evidéncias das Categorias de 1* Ordem por Temas

Categorias de
1* Ordem

Evidéncias das Categorias de 1. Ordem
representativas do tema: Continuidade da Empresa

Formalizacio da
mudanc¢a no comando da
Empresa

(1* Sucessao empresarial)

“E ai eu acho que a sucessdo, apesar da tragédia da coisa toda,
foi que a Silvia estava dentro da Empresa.” (Fornecedor 2)

“Quando aconteceu o acidente, por sorte do casal (Sr. Ivo e Sra.
Ana), a Silvia sempre teve dentro da Empresa e sempre foi o
brago direito do pai dela.” (Fornecedor 2)

Gestao da Empresa pela
familia

“Foi um periodo, que eu me divertia e aqui era tudo muito
familiar também.” (Socio (a) 1 —2°* Geragao)

“Em casa se fala bastante na Beta, né, porque o pai trabalha
aqui e a mde também.” (Membro 1 — 3* Geragao)

Categorias de
1* Ordem

Evidéncias das Categorias de 1* Ordem
representativas do tema: Negociacoes e Contratos

Equilibrio das
negociagoes (ganha x
ganha)

“O cliente ndo precisava recorrer a banco, como a Beta
Magquinas fazia esse financiamento. Isso permitiu para eles
fidelizar os clientes, eles diziam que era um pouco mais cara a
maquina e como tinha o financiamento era bom.” (Fornecedor 1)

“...nos atendemos a Beta ha quase cinquenta anos...desde
sessenta e nove até hoje sdo clientes ainda.” (Fornecedor 3)

Categorias de

Evidéncias das Categorias de 1* Ordem

1* Ordem representativas do tema: Qualidade de Produtos e Servicos
Compromisso com altos “Tipo assim alem da qualidade da maquina, a gente tem que
padrdes de qualidade entregar esse pos-venda bom, porque cada hora que a maquina

estd parada é prejuizo para o cara.. ”(Membro 1 — 3% Geragao)

Categorias de
1* Ordem

Evidéncias das Categorias de 1" Ordem
representativas do tema: Comunica¢ao Externa

Participacido em feiras
setoriais

“A Empresa sempre fez feiras...hoje eu que cuido disso. Em dois
mil e treze era aquela loucura, clientes aguardando la fora,
abrindo quinze minutos antes de tanta gente, tu ndo parava um
minuto dentro daquela feira.” (Funciondrio 2)

Veiculagao de antincios

“E outras a¢oes que a gente tomou foi assim também mostrar
que a gente estava vivo, trabalhando...a gente fez anuncios, mas
SO anuncio...é uma coisa meio assim.” (Socio (a) — 2* Geragao)

Reforco a Reputacio da
Empresa (Marca)

“Sempre foi uma Empresa de muita credibilidade e os
equipamentos tambeém, tanto é, que até hoje se tem credibilidade
da marca.” (Funcionario 3)

“Acho que foi demonstrado pela familia que a Beta Maquinas
continua solida, que continua dentro do mercado, que até outras
fabricas que existiam, concorrentes, elas ndo estdo mais ai e eles
continuam firmes e trabalhando.” (Fornecedor 2)

Categorias de
1? Ordem

Evidéncias das Categorias de 1* Ordem
representativas do tema:Principios e Valores (Fundadores)

Dedicag¢ao ao trabalho

“A gente pensa que a construgdo disso tudo aqui foi uma coisa
facil, ndo foi e eles abdicaram da juventude deles, empreendendo
e vivenciando isso aqui com muita proximidade. Porque eles
estavam aqui todos os dias...” (Funcionaria 3)

“Isso ndo tem explicacdo... tu acordares no dia seguinte e saber
que tu ndo tens mais nem pai e nem mde e saber que as coisas
tém que continuar andando.” (Fornecedor 2)

142
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Integridade e ética em “E eu ndo posso falar, eu ndo posso dizer assim que eu...eu vou
todas as acoes dizer que do meu pai eu conhego e tenho muito orgulho dele, por
nunca ter feito uma picaretagem para poder estar onde ele
estd.” (Socio (a) 2 —2° Geragdo)

Respeito aos “A gente sempre pagava tudo a vista para poder barganhar
compromissos assumidos | preco e sempre existiu, aquela coisa de nunca ficar devendo
(legais, financeiros, etc.) para ninguém... Nunca esbanjar, guarda se tiver, se passar por

uma crise, tu tens algum capital para sobreviver e ndo ter que
desmanchar tudo”. (Funcionario 1).

Centralizagao das “O Sr. Ivo era centralizador...até porque ele andava muito na
decisoes produgdo, entdo as pessoas o atacavam, ou ele ia ld e
interpelava. Porque tiveram periodos que ele mesmo dirigia a
produgdo. Entdo mesmo que tivessem outras pessoas ele estava
ld dentro e corrigindo isso e aquilo, porque as pessoas
dependiam muito dele também intelectualmente.” (Funcionario

3)
Simplicidade e “No mercado as pessoas tem muito respeito pela marca. So que
informalidade ¢ uma Empresa muito simploria...” (Socio 2 — 2° Geragdo)

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme demonstrado no Quadro 17, na Fase 2 foram identificadas doze categorias
de 1* Ordem, relacionadas a cinco diferentes temas: (i) continuidade da Empresa; (i1)
negociagdes e contratos; (ii1) qualidade de produtos e servicos; (iv) comunicagdo externa e; (v)
principios e valores (fundadores). Alguns desses temas também estdo presentes nas categorias

de 1* Ordem que emergiram na Fase 3.

Ressalta-se que os principios e valores dos fundadores, presentes na Fase 1, também
emergiram fortemente ¢ foram complementados na Fase 2, passando a nortear, mais
claramente, o modelo de gestdo adotado pela Empresa (gestdo familiar), a qualidade dos

produtos e servicos oferecidos ao mercado e também o relacionamento com os stakeholders.

Assim, a Beta Mdaquinas consolidou a sua permanéncia no mercado e manteve-se
operando por oito anos, mesmo diante das dificuldades (estruturais, societarias, economicas, de
governanga, etc.) que se apresentaram durante esse periodo e que ameacaram a continuidade
da operagcdo da Empresa no longo prazo. Esse contexto acabou impulsionando a Empresa a
olhar para o futuro, implentando mudangas para permanecer no mercado de forma mais

sustentavel.

As categorias que emergiram na Fase 2 estavam diretamente relacionadas a necessidade
de transferir a confianca depositada nos fundadores pelos stakeholders para a Beta Maquinas e
para os novos controladores (irmdos Silvia e Jodo). Além disso, a categoria de 3*.Ordem ,
Transferéncia da Confianga, funcionou novamente como um “elo” entre essa fase e a nova fase
(Fase 3) do processo de restauracdo da confianga dos stakeholders, conforme se apresenta na

proxima se¢ao.
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4.2.5 Fase 3 - Visao de futuro: detalhamento

A Fase 3, voltada para a preparacdo da Empresa para enfrentar os importantes desafios
internos e externos que se avisinhavam, teve inicio em agosto de 2015 e continua em

andamento.

Embora o evento critico 3 (manutengdo da estratégia e da gestdo da Empresa conforme
vinha ocorrendo anteriormente) da Fase 2 tenha sido importante para a preservagdo do
relacionamento com os stakeholders de acordo com os principios e valores dos fundadores, era
notério que a Empresa precisava implementar algumas mudancas nessa area (estratégia e
gestdo). Isto porque, na pratica, a manuteng¢ao da estratégia vigente até¢ o falecimento dos
acionistas e a formalizacao da primeira sucessao empresarial que permaneceu atuando durante

0ito anos e servia para orientar estrategicamente a Empresa dava sinais de esgotamento.

A maior concorréncia, a entrada dos produtos chineses no mercado nacional, e a crise
econOmica internacional que impactou o setor por volta de 2011, persistiam e, de alguma forma,
encobriam as ineficiéncias internas, confundindo, em certa medida, alguns dos stakeholders,
sendo que um deles disse: “...eu ndo consigo saber se essa questao estd relacionada ao fato do
mercado ter mudado brutalmente... o quanto isso contribuiu para a Beta diminuir a sua

produtividade ou nao” (Fornecedor 1).

Nesse contexto, e mesmo considerando que a Beta Maquinas permanecia ativa, o
mercado passou a percebé-la  “..como uma sobrevivente, mas continua com o mesmo
posicionamento... é uma empresa idonea, é uma empresa que estd enfrentando uma crise
geral... ndo é uma crise interna” (Socio (a) 1 — 2* Geracao). Assim sendo, questdes recorrentes
assolavam os controladores (Silvia e Jodo) que, de maneira empirica, se questionavam: “...E
ai?... e agora ndo vamos mais vender? A crise estd ai, o que vai acontecer? A gente vai levando,
vai levando, acho que é um pouco empirico isso, mas eu sei lda, é o tipo de coisa assim muito
de feeling, apesar de que a gente ndo administra empresa so com feeling, mas ele faz parte da

gente” (Sécio (a) 1 — 2* Geragdo).

Além da crise externa, comegaram a surgir alguns desconfortos societarios, oriundos
talvez das nitidas diferencas existentes entre os irmaos e que estavam cada vez mais dificeis de
serem administradas. Corroboram essa percepcao as palavras de um dos entrevistados: “ndo
sei se o Jodo e a Silvia chegaram a se atritar, mas sdo caminhos, ndo sdo caminhos... é que

sdo pensamentos e ideias completamente diferentes” (Fornecedor 2).
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O primeiro evento critico identificado nessa fase foi a Mudan¢a no comando da
Empresa (2% sucessdo empresarial), o qual se caracterizou pela troca de comando da Empresa,

sendo que a filha Silvia foi substituida pelo seu marido, Sr.Theo.

Embora o Sr.Theo, seja indiretamente também um membro da familia, e isso reforce a
continuidade da gestao familiar da Empresa e a preservagao dos valores dos fundadores, essa
transi¢ao de comando representou também o inicio de uma pequena diferenciacdo entre as
dimensdes da familia, da Empresa e da propriedade, tipicas das empresas familiares.
Assim, na visao de um dos entrevistados, “...eu acho que ele até faz uma separagdo boa de nao
levar as coisas para casa e isso eu acho que é bom, eu ndo sei. Tem gente que ndo consegue
separar, mas eu acho que a gente consegue separar bem isso dentro do possivel, as vezes
quando fica ruim, fica alguma coisa aqui e leva e fica um clima em casa” (Membro 2 — 3*
Geracao).

A mudanga de comando na Empresa também contribuiu para pacificar as divergéncias
entre os irmaos, no que se refere a estratégia e ao modelo de gestdo em curso, de modo que “a
entrada do Theo foi muito boa para administrar a relagdo de amizade, a relagdo da irmandade
dos dois (Silvia e Jodo)” (Fornecedor 2), ficando evidente que “ é complicado, mas a coisa
esta indo muito bem com o Theo... Porque dai os dois (Theo e Jodo) se tratam como diretores
e ela (Silvia) fica fora. Quem trata com o Jodo é o Theo e isso foi muito bom. Tem um més que

ndo ta bom, outro que ta, mas isso é gragas a ele, o Theo” (Fornecedor 2).

Detentor de um perfil, sob certos aspectos, semelhante ao do Sr. Ivo, e muito
identificado com os principios e valores dos fundadores, o Sr. Theo tem uma liderancga forte e
apreco pelo comando, sendo que “...agora, é esse o papel do Theo. Ele ¢ o cacique. E ele
sempre diz: ‘em uma tribo ndo pode ter dois caciques, é um e deu’” (Socio (a) 1 — 2* Geragao).
Essa caracteristica do Sr. Theo fica evidente no dia-a-dia, pois “...ele é muito gerentdo... assim
de ver o que esta errado” (Socio (a) 1 — 2* Geragdo). Também possui ideias claras e bem
definidas sobre os diferentes processos da Empresa e sobre a necessidade de tomada de
decisdes com agilidade e da administragdo de eventuais riscos implicitos, de modo que “ele é
uma pessoa de decisdo também. Porque sempre é importante a gente ter uma pessoa que a
gente passe os detalhes necessarios e que tenha tomada de decisdo, tanto quanto agil, para dar
andamento ao processo” (Funcionario 4). Nesse sentido, o proprio Sr.Theo menciona que, ...
um dia um cara me falou que é melhor tu decidir, do que ficar em cima do muro. Tu podes até
errar a decisdo, mas é melhor tu errar do que ficar em cima do muro e a coisa ndo andar”

(Funcionario 6).
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Combinando essas caracteristicas, o Sr. Theo vem conduzindo a gestdo da Empresa de
maneira bastante assertiva, ou seja, “...deu problema na maquina. Que problema? Como eu
ndo entendo nada de maquina e ai eu falo com o engenheiro... 0o que estd acontecendo para
resolver, porque isso nio pode acontecer. E assim que eu trabalho, ai eu vou as vendas e ai
depois eu vou ao financeiro, ai eu vejo. E assim que eu trabalho... s6 que para mdquinas, eu
sou zero de maquina” (Funcionario 6). Com um estilo profissional inquieto, o Sr. Theo ¢

‘“

considerado alguém que gerou motivacao e que estd revitalizando a Empresa, pois “....ele

trouxe essa gana, essa gana que a gente perdeu...” (Socio (a) 2 — 2* Geragao).

Além de atuar no comando da Beta Maquinas, o Sr. Theo também possui negdcios
proprios, o que lhe confere independéncia financeira para agir de acordo com o que acredita.

I3

Esse aspecto, na opinido dele, sempre foi muito valorizado pela familia, pois “...se dava muito
bem com sogro (Sr. Ivo) e com a sogra (Sra. Ana), pelo motivo que eu ndao dependia deles e
acho que isso é uma grande coisa. Sabe, ndo vivia de emprego, ndo pedia nada, eu tinha o meu

negocio e eles tinham o deles” (Funcionario 6).

Em resumo, na visdo dos irmaos Silvia e Jodo, o Sr. Theo reunia as caracteristicas
necessarias para assumir o comando da Beta Maquinas, podendo conduzir o processo de
mudanga, encaminhar decisdes dificeis e revisar a estratégia de gestdo, ajustando a Empresa

para enfrentar os desafios atuais e futuros.

O Desligamento do Sr. Julio Cesar foi um segundo evento critico que representou

um importante “divisor de dguas”, do ponto de vista de gestdo para a Empresa.

Embora o retorno do Sr. Julio Cesar a Empresa tenha sido muito importante e,
inicialmente, tenha atendido aos objetivos propostos, ao longo dos anos o relacionamento entre
ambos foi sofrendo sucessivos desgastes, tornando-se “abrasivo”, de tal maneira que ele passou

(13

a ser considerado, talvez, um travamento. Realmente a gente recuou muito, porque
acreditava que o Sr. Julio Cesar tinha uma no¢do de mercado e realmente ele ndo tinha. Que
nem, por exemplo, hoje tu quer o Sr. Julio Cesar de volta? Nao, de jeito nenhum, ndo quero
nem pintando a ouro, porque era um salario pesado, um salario de executivo de multinacional

e ndo conseguiu fazer aquilo que ele se propds a fazer e ndo soube fazer, infelizmente ndo”.

(Sécio (a) 2 — 2% Geragao).

Constatou-se, nas entrevistas que o Sr. Julio Cesar mostrava-se resistente frente as
novas demandas que surgiam, obstaculizando a implementacdo de mudangas substanciais na

estratégia de gestdo da Empresa. No entanto, para os irmaos Silvia e Jodo, o estilo e a presenca
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do Sr. Julio Cesar assemelhava-se ao modelo de gestao estruturado pelo Sr. Ivo, no qual o Sr.
Julio César desfrutava de total confianga dos fundadores, e o seu pronto retorno a Empresa
(Fase 1, evento 3) tinha sido essencial para conferir seguranca ao mercado sobre a continuidade
da Empresa. Por essas razdes nao foi simples o processo de desvincular o Sr. Julio Cesar, mas
era imprescindivel que isso ocorresse para que a Empresa conseguisse estabelecer uma visao

de futuro para o negocio e continuar a reestruturagdo em andamento.

O estilo e a presenca do Sr. Julio Cesar lembrava aos irmaos Silvia e Jodo, o modelo de
gestao estruturado pelo Sr. Ivo, no qual o Sr. Julio Cesar desfrutava da total confianca dos
fundadores, além disso o seu pronto retorno a Empresa (Fase 1, evento 3) tinha sido essencial

para conferir seguranga ao mercado sobre a continuidade da Empresa.

Assim, “... quem demitiu o Julio Cesar foi o Theo, que fez essa intermedia¢do. Eu acho
que ele deixou a Silvia de fora e ele que fez essa, porque ndo dava mais para seguir... ele estava
muito, ndo vou dizer revoltado, mas eu so tenho a informagdo de um lado, eu ndo sei a
informagdo dele. Ele estava muito teimando e ndo querendo aceitar e a organiza¢do dos
cronogramas de viagens e essas coisas todas, porque com o Ivo ele tinha muita liberdade.
Como ele cuidava de todo esse mercado, ele dizia: vamos fazer assim, vamos fazer assado. De
repente entrou outra linha de pensamento e essa coisa toda e ndo sei se com outro profissional,

se uma pessoa externa na familia teria outro caminho...”. (Fornecedor 2).

A partir do desligamento do Sr. Julio Cesar, o Sr. Theo, com o sponsorship dos
controladores, conseguiu avancar mais assertivamente na Revisio da estratégia e do modelo
de gestao da Empresa. Esse evento foi critico para adequar a Beta Méquinas ao novo cenario
de negocios, que ja estava em curso, mas que se agravou com a eclosdo da forte crise de
mercado (a partir de 2011) que impactou significativamente a Empresa. Mesmo antes desse
evento critico, destaca-se que existia a necessidade de implementar mudangas estratégicas, pois
a Empresa vinha enfrentando importantes desafios internos e externos para se manter em
funcionamento e manter o mesmo nivel de resultados. Esses desafios foram a base para a
revisdo da estratégia e do modelo de gestdo da Empresa e, em consequéncia, das a¢des de

enfrentamento a serem adotadas, conforme se ilustra na Figura 17.
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Figura 17 - Revisdo da Estratégia e do Modelo de Gestao

Desafios Internos Desafios Externos
1. Questdes societarias ainda nao resolvidas 1. Crise econdomica
2. Entrada da 3a. Geragdo no negocio 2. Inovagdo em produtos e servigos
3. Restrita visdo estratégica de futuro 3. Evolug@o do processo de governanga corporativa em
empresas familiares
4. Diminuigéo da produtividade

) Y 4

Principais Acdoes Adotadas para Enfrentar os Desafios
Internos e Externos

1. Adequagdo da produgdo ao volume de vendas

2. Redugio de custos

3. Estrutura de profissionais enxuta

4. Estoques altos

5. Qualidade de produtos e servigos

6. Centralizagdo das decisGes

7. Baixos investimentos em inovagdo e na modernizagdo do ambiente
interno

8. Reforgo a percepgdo de solidez e continuidade da Empresa no futuro

Fonte: elaborado pela autora.

Na sequéncia, apresenta-se o detalhamento da Figura 17, considerando trés topicos:
(1) desafios internos; (ii) desafios externos e (iii) principais a¢cdes adotadas para enfrentar os

desafios internos e externos.
Assim, discorre-se, a seguir, sobre os desafios internos detectados.

Embora, hoje, os irmaos Silvia e Jodo tenham igual participacdo societaria na Beta
Maquinas, emergiram algumas questdes societarias ainda nao resolvidas, do tipo “...a minha
irmd, ela tem uma visdo e ela diz isso: “...tu ndo quer te estressar com isso, eu quero, eu me
importo. Eu quero pegar, quero saber, quero resolver’ e ela diz: ‘ndo te envolve Jodo’. Ndo te
envolve, o cassete, eu também sou dono dessa fabrica e eu quero saber essas coisas, ndo quero
ficar boiando ™. (Socio (a)2 — 2% Geracdo). Além disso, ocorre que os perfis, o envolvimento
e o comprometimento de ambos com a Empresa revelaram-se bastante distintos ao longo do

tempo, o que acabou impactanto o relacionamento dos dois e também a sociedade na Empresa.

Nesse sentido, “feve um momento que eu disse: Jodo, eu ndo quero mais, eu quero
vender a minha parte. Ou tu vai me vender ou tu vai me comprar a minha parte. Ele optou por

comprar a minha parte, dai foi feito todo um levantamento que ele contratou para fazer e eu
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disse: eu te dou... eu quero quinze milhoes de reais e é muito pouco. Nem eu tinha ideia, tu
sabes quando tu dizes assim: estou liquidando, mas eu ndo quero mais esse envolvimento, eu
ndo quero mais eu ter que vir aqui fazer as coisas. E o desgaste? E a opgdo dele foi me comprar,

80 que claro que ndo, porque ele ndo tem como” (Socio (a) 1 — 2*. Geracao).

Mesmo considerando-se que o tratamento dado pelos irmaos as questdes relacionadas a
“propriedade” e a “empresa” implique diferencas que ainda nao foram completamente
equacionadas, existe certa resisténcia para a contratagao de apoio técnico externo (consultorias)

para auxilia-los na condugao desses temas.

3

Em relagdo a esse assunto, um dos entrevistados assim se manifestou: , “... eu achava
que ela podia contratar (consultoria externa), mas eu acho que eles ndo tinham essa visao. Ela
ndo tinha essa visdo porque ela pensou, se chegamos até aqui assim e ai eu acho que nao
precisaria, ndo sei se teria tido outro caminho. Porque se eles estdo trilhando esse caminho e
esta dando sucesso, apesar das crises... Nao sei de que maneira a pessoa poderia modificar,

que crescesse mais ou tivesse mais sucesso do que eles tiveram”. (Fornecedor 2).

Essa visdo também contribuiu para que a Beta Maquinas ainda hoje mantenha um
modelo de gestdo nitidamente “empirico” e uma governanga corporativa bastante incipiente
(ndo possuem acordo de acionistas, protocolo familiar, conselho consultivo ou de

administracdo, comités técnicos, padrdes de processos, etc).

A entrada da 3 geracfo no negocio refere-se ao fato de que dois dos filhos da Silvia
e do Sr. Theo ja estdo trabalhando na Empresa. Embora eles estejam tendo uma primorosa
educacdo formal (escola técnica, graduacdo em engenharia, dominio de idiomas, viagens
internacionais, etc.), a preparacao para atuarem no negocio da familia tem ocorrido de maneira
mais informal (ndo existe um plano de desenvolvimento individual), principalmente on-the-job,

e orientada diretamente pelo Sr. Theo.

Esse tipo de abordagem possui uma clara semelhanga com o modelo de
desenvolvimento individual ofertado pelos fundadores aos filhos Silvia e Jodo, embora esse

processo venha acontecendo com maior dedicacdo e disciplina na terceira geragao.

Um dos membros da terceira geracdo, aparentemente, demonstra interesse em trabalhar
na Beta Maquinas no futuro, mas ainda ndo definiu objetivamente o curso da sua carreira,
explicando que, “por enquanto eu vou trabalhar aqui, mas sinceramente eu ndo sei se eu nao
vou fazer uma coisa para mim, porque a gente tem outros negocios na familia também. Tem as

partes das florestas, da construgdo civil e eu gosto bastante das florestas eu ja vou, uma vez
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por semana a gente vai para la e eu estou indo bastante por esse caminho também. e sdo dois

caminhos que eu posso seguir ‘. (Membro 2 — 3* Geragao).

Pelo fato de ndo existir um protocolo familiar que regule as relagdes da familia
(controladores) com ela propria e dela com a “propriedade” e com a “empresa”, os movimentos
de entrada da terceira geragao no negocio acontecem de maneira informal e sem maior
plenejamento, de modo que ‘ja senti que deu atritos com o Jodo nos ultimos dois meses, porque
ano passado meu filho ndo estava por ai... Entdo, mas agora o Theo estd delegando algumas

coisas a ele e o Jodo disse: por que ndao passam para mim?” (Socio (a) 1 — 2* Geragao).

O Sr. Ivo foi o grande idealizador e também o responsavel por pensar e até por antecipar
o futuro da Empresa. Com a sua auséncia, a Empresa voltou-se para a continuidade da operagao,
dentro de uma perspectiva mais de curto prazo, denotando uma restrita visao estratégica de
futuro. E, nesse caso, em termos de visdo estratégica e de planejamento do futuro, percebe-se
certa descontinuidade dessa competéncia na Empresa, de maneira que “realmente depois do
Sr. Ivo, assim eu imagino, de que ndo se tenha exatamente uma previsdao do que a gente poderia
fazer daqui a dez anos. Porque, justamente na minha opinido, ndo tem ninguém que tem essa
visdao que ele tinha. Esse é o fato, na minha opinido ... esse é o fato. Ndo fala isso para ninguém
sendo eu vou para rua. Mas falando sério, ele é uma pessoa que faz muita falta...” (Funcionario

5).

Assim, pode-se presumir que os controladores ainda tenham duvidas sobre a real
motivacao para seguir com o negbcio, pois herdaram um consideravel patrimonio, capaz de
garantir estabilidade financeira para toda a familia, inclusive para as proximas geragdes. Dentro
dessa logica, ¢ possivel deduzir que “... as pessoas (Silvia e Jodo) que estavam tocando, ndo
estavam preparadas... o que é prioridade nesse momento e até que ponto, assim subjetivamente,

eles carregam o sentimento que daqui a pouco essa historia vai chegar ao final” (Fornecedor
1).

Ao longo dos anos poucos investimentos foram realizados no sentido de atualizar a
Empresa, provavelmente em decorréncia da dificuldade dos controladores em conceber um
direcionamento realmente estratégico para o negocio, o que resultou em uma nitida falta de
modernizacao tecnologica dos ambientes e do modelo de gestdo. Como exemplo disso, um dos
entrevistados mencionou que “a Empresa ficou muito rigida e ndo foi mudada”. (Socio (a) 1 —
2* Geragdo). E mesmo havendo a percep¢do de que a Empresa estava parada no tempo” e
fazendo o minimo necessario para se manter ativa, cabe ressaltar que o seu principal desafio

interno talvez fosse a diminui¢ao da produtividade.
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J& havia ocorrido uma redu¢do do niimero de funcionérios e também da producdo na
Empresa. A oferta estava maior do que a demanda de mercado e os estoques de produtos
semiacabados cresceram, tornando-se necessario tomar medidas para reduzir custos e ajustar a
producao para a melhoria da produtividade industrial. Para tanto, e como “...as coisas foram
mudando no cendrio economico no pais, mudou muito é claro que tinha uma estrutura
superinchada e eu, na minha visdo, tinha uma estrutura que a maquina ndo suportava mais”’.
(Funcionaria 2), além de buscar diferentes maneiras de redugao de custos, o quadro de pessoal

foi drasticamente diminuido.

Essas decisdes foram alavancadas pelo fato de que “ndo tinha mais volume de vendas
..... Al que houve as grandes demissoes, em dois mil e quinze foram vinte pessoas no mesmo
dia” (Funcionaria 2) e as demissdes, embora necessarias, impactaram o clima interno da
Empresa, pois foi ““...um momento muito delicado, porque nos nunca pensamos, nunca quisemos
ficar com so quarenta empregados e eu digo “nos”, porque é uma forma de falar’.

(Funcionario 3).

Além dos desafios internos mencionados, a Empresa vinha enfrentando, pelo menos,

trés importantes desafios externos, sobre os quais se discorre a seguir.

Imerso em uma importante crise econdomica, o Pais teve uma retragao consideravel no
mercado interno, onde a Beta Maquinas esta comercialmente posicionada. Isso teve um impacto

¢

direto nos negocios, e em “...dois mil e treze e dois mil e quatorze eles apanharam muito,
comercialmente falando” (Fornecedor 1). E a Empresa, que ndo vinha crescendo
expressivamente ha alguns anos, sofreu a crise econdmica instalada, a qual “.../evou a gente a
ndo dar um passo tdao grande a frente mais e comparando a Beta inicial e o que é hoje, nos ndo

estamos muito longe do top de linha para atender nosso cliente” (Funcionario 4).

Em relacdo a concorréncia entre as empresas brasileiras, ... teve momentos no inicio,
pelos anos dois mil, que a gente chegou a catalogar cinquenta e dois concorrentes, so na
grande Sdo Paulo” (Funciondrio 5), mas era proficua e havia espago para todos desde que
apresentassem aos clientes produtos e servigos diferenciados. No entanto, com a entrada dos
produtos chineses no mercado brasileiro, “...ficou muito barato importar e para quem trabalha
com exportagdo é um desastre, e ai ndo é so para o cal¢ado, é para qualquer produto. Porque
o produto ld de fora entra aqui dentro com uma vantagem competitiva espetacular”

(Fornecedor 1).
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O ano de dois mil e quinze também “...foi muito ruim, tanto que assim, eu ndo vou
dizer que a culpa era nossa, mas o meu pai sempre dizia que ninguém estava vendendo nada.
Tipo assim se a nossa mdquina estava custando cem mil, por exemplo, eu poderia oferecer por
cinquenta que ndo iria vender igual, ndo era a competitividade era a venda que ndo tinha. E
que nem nos hoje nos estamos se reerguendo, mas nos ainda temos muitas maquinas..., tornos,

que estdo parados” (Membro 2 — 3* Geragao).

Em verdade, naquele periodo o mercado todo precisou se reinventar, pois “o preco era
muito barato... nos chegamos a ter situagoes, em que a nossa maquina era trinta por cento
mais cara, comparando coisas iguais em alguns momentos dependendo do dolar” (Funcionario
5), mas a Beta Maquinas ndo estava completamente preparada para participar desse
enfrentamento comercial e demorou a tomar medidas para se adaptar a nova realidade, de modo
que “a gente fez alinhamentos hoje, que se tivesse feito quando ainda tinha um pouco de
mercado, ainda folgado, a gente estaria bem melhor, mas tudo bem isso faz parte” (Socio (a)

2 — 2* Geracgao).

As metodologias de inovacdo em produtos e servi¢os evoluiram muito no contexto
internacional, sobretudo a partir do inicio dos anos 2000, mas o mercado brasileiro aderiu a essa
tendéncia um pouco mais tarde. Mesmo assim, a Beta Maquinas reconhece que “...tem empresas
al que tém grandes setores pesquisando e testando e desenvolvendo resisténcia de pegas e
adaptagoes de pegas e novos materiais....” (Fornecedor 1), mas estd ciente de que pouco
avancou nessa area: ‘... pouca coisa aconteceu depois de diferente...pouca inova¢do, muito
pouca. Embora eles tenham um setor para isso com profissionais qualificados pesquisando
novos materiais, porque tem um setor que desenvolve tecnologia, que desenvolve materiais e
tal, mas muito pouco perto do que hoje o mercado tem e exige” (Fornecedor 1). Em suma,
a exigéncia do mercado em relacdo a inovagdo tem sido crescente, e a capacidade da Beta

Maquinas de se movimentar nessa dire¢do ¢ ainda muito timida e restrita.

No que se refere a gestdo de empresas familiares, sabe-se que estas apresentam maiores
niveis de complexidade na gestdo do negdcio. Isso se deve, em muito, as relacdes familiares e
ao contetdo afetivo intrinsecos a esse modelo empresarial e também pela necessidade de maior
alinhamento entre a familia, a propriedade e a gestdo da empresa. Nesse sentido, as familias
empresarias tém buscado alternativas para a evolu¢cio do processo de governanca
corporativa em empresas familiares, de modo a tratar das complexidades existentes nesse
tipo de empreendimento e preparar, planejadamente, a sucessdo empresarial para garantir a

longevidade do negbcio.
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Na Beta Maquinas, embora, em algum momento, os irmdos tenham contratado uma
consultoria especializada nessa area, eles ainda tém muitas duvidas sobre o valor que a evolucdo
no processo de governanga corporativa poderd agregar a Empresa. E o proprio sucesso da
Empresa construido pelos fundadores demonstrava que “...eles ndo acreditavam em
governanga corporativa...tu sabes, que sdo pessoas muito humildes os dois.... Além disso, é
aquela coisa, se esta dando certo para que mudar? Entdo, tinham coisas assim de modernidade

que ele ndo aceitava. Aquele ritmo dele na fabrica e aqueles sistemas que davam certo... porque

iriam mudar? Mas ele teve o dom de pegar o Julio Cesar” (Fornecedor 2).

Essas diividas sdo corroboradas pela terceira geracao que tem uma visao distorcida sobre
governanga corporativa e acredita que “...as empresas que tém conselho, a maioria delas sdo
multinacionais e muito grandes. Ndo sei qual seria a tua opinido, mas na minha opinido... eu
tenho uma opinido sobre conselho que querendo ou ndao é uma grande burocracia. Porque hoje
nos temos sessenta funcionarios, na época nos tivemos duzentos e vinte e ndo que eu veja
necessidade de ter esse conselho, mas eu acredito que vale mais a pena em empresas maiores,
de dois trés mil funcionarios, com varias filiais, mais para empresas multinacionais mesmo”.

(Membro 2 — 3* Geragao).

A Beta Maquinas continua, portanto, “fechada em si mesma” em termos de governanga
corporativa, evidenciando pouca evolugdo dessa area. E para fazer frente aos desafios internos
e externos apresentados, o Sr. Theo vem implementando uma série de agdes, embora ainda
nitidamente informais, ou seja, sem o direcionamento do planejamento estratégico (visdo no
longo prazo), tem resultado em importantes mudangas na estratégia e no modelo de gestdo da

Empresa. A seguir discorre-se sobre as principais acoes adotadas pela Empresa.

A adequacio da producdo ao volume de vendas (pedidos) de mercado foi a acdo
implementada que, de certa forma, ensejou a necessidade de reduzir custos, sobretudo os
operacionais. Mesmo assim, a Empresa tem mantido a sua capacidade instalada de producao,
mesmo com pouca modernizagdo tecnoldgica. Conforme mencionado por um dos
entrevistados, “hoje como caiu demais eu imagino eu ndo tenho esses dados oficiais, mas nos
fabricamos em torno de umas dez, mais ou menos. Uma coisa assim é o que a gente estd
fazendo, essa é a capacidade produtiva que nos temos hoje... no passado, faziamos quarenta
maquinas por més em média” (Funcionario 5).

3

Diante disso, tornou-se premente enxugar a producdo, porque, “... na verdade, a Beta,
ela produzia muito, chegou a produzir cinquenta e seis mdquinas em um més. Tinha um

caminhdo encostado ali para embarcar, mas eram outras situagoes. Entdo eu ndo tenho
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absor¢do no mercado para crescimento, ndo adianta, infelizmente ndo adianta” (Funcionario

4).

O foco dessa agdo foi ajustar internamente o processo produtivo, pois ‘eu sei que hoje
a Beta Maquinas também sofreu essa queda produtiva, ela diminuiu tudo” (Fornecedor 4), e

considerando que o mercado continuava apresentando baixos niveis de demanda.

Somando-se a isso, como era necessario melhorar a produtividade da Empresa, houve
um esfor¢o geral de reducio de custos dos produtos e também de despesas administrativas.
Isso correu “porque tivemos anos muito dificeis, ndo esta sendo facil também, mas ndo é o pior,
esta melhorando, o ano passado ja ndo foi ruim esse ano esta bem e tomara que ano que vem
seja melhor, mas a gente estd trabalhando para isso para reter custos. Que nem eu estou atrds
de diminuir custos também... Eu enxergo assim, a gente utilizando processos, baixando custos

para poder entrar com uma concorréncia melhor” (Membro 2 — 3* Geragao).

Em verdade, a redu¢do dos custos de pessoal foi uma das acdes mais expressivas. A
Beta Maquinas ndo tinha experiéncia de reduzir custos e, em especial, de efetivar um
significativo numero de demissdes. Mesmo assim, anteriormente a Empresa havia tomado
algumas iniciativas de redu¢do do quadro de funcionarios, porém a ldgica implicita era outra.
Exemplificando, a questdo posta era: “chegou a crise, temos que demitir? Vamos demitir uns
quinze funcionarios e ai demitia e ai eu ia ver e ele (Sr. Julio Cesar) so demitiu pedo, so demitiu

cara de salario mais baixo. A gente tem que demitir os caciques” (Socio 2 — 2% Geragao).

Entdo, o Sr. Theo passou a atuar diretamente sobre esse tema, comecando pelo
desligamento do Sr. Julio Cesar, e, na sequéncia, “ele cortou muita coisa, ele demitiu uns bardo,
que a gente tinha medo de demitir, porque eles tinham experiéncia no negocio, mas aqueles

salarios altos, ele cortou tudo”. (Sécio (a) 1 —2* Geragao).

Nao houve uma analise profunda do processo produtivo propriamente dito, mas era
clara a necessidade de que a Empresa passasse a operar com uma estrutura de profissionais

6

enxuta. Essa ndo foi uma decisdo facil, porque a Empresa “... estava acostumada com bastante
gente na produgdo, na hora do intervalo e de uma hora para outra foi reduzindo, foi

reduzindo”. (Funciondrio 2).

‘

O processo de redugdo da estrutura de profissionais foi, portanto, “...muito sofrido para
Silvia também. Para ela fazer essas demissoes de funciondrios de vinte anos, trinta anos de

Empresa e coisa assim, foi muito complicado. Mas. eles, com esse enxugamento, eles
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conseguiram também uma alta produtividade e viram que da para trabalhar com menos

pessoas” (Fornecedor 2).

A manutengao das rotinas de trabalho também foi impactada pela redugao da estrutura,

¢

pois “... a medida que alguém saia... tu ia assumindo. Ndo é que se extinguiu, tipo ndo existe
mais esse departamento, ninguém mais cuida disso. Ndo, alguém teve que assumir”
(Funcionario 2). Assim, todos os funcionarios que permaneceram tiveram as suas fungdes
revisadas e um acréscimo nas suas respectivas atividades. E nessa acao, o Sr. Theo tem sido
positivamente reconhecido: “Meu cunhado (Sr. Theo) esta ajudando muito, mostrando como
tivemos que enxugar a Empresa de uma forma que a gente sabia, mas a gente era muito cru no

negocio, a gente ndo tinha uma maturidade”. (S6cio (a) 2 — 2% Geragao).

Mesmo com os reflexos da crise econdmica nas vendas, que perdurou por tantos anos
(mais de sete anos), e do enxugamento da estrutura de profissionais, a Beta Maquinas procurou
manter “a capacidade de produgdo igual ao passado, nesses dez, doze anos foram compradas
umas maquinas novas melhores. Foi melhorado... foram compradas coisas melhores, mas a
produgdo a gente reduziu, porque o mercado ndo esta ajudando, mas ndo foi sucateada a
Empresa. Foi até melhorado o maquinario, ndo foi sucateado”. (Funcionario 6).

Considerando que o objetivo principal ndo era parar de produzir, até para ndo proceder

3

mais demissdes, “...nds continuamos fazendo maquinas e ndo estavamos vendendo tanto. E
que nos temos um estoque grande e isso é coragem da diretoria, na minha opinido. Eu ndo sei

se no lugar deles eu teria feito isso, mesmo eu sendo funcionario” (Funcionario 5).

A decisdo pela manuten¢do de estoques altos, se, de um lado, estd relacionada a
estratégia de vendas definida pela Empresa, de outro denota que a demanda ¢ menor do que a
oferta e que o valor dos produtos, quando comercializados, poderao sofrer algum rebaixamento
nos precos. Explicitando essa l6gica comercial, um dos entrevistados disse: “hoje eu sei que
eles tém um estoque grande... se tu fechas a fabrica aquele estoque vai micar. Quem vai

comprar as maquinas?”. (Cliente 1).

Essa definicdo (manter estoques altos) fez com que a Beta Maquinas acumulasse um
estoque de “... umas cento e setenta, cento e oitenta maquinas prontas em um depdsito. Pronta
que eu digo é semipronta. A maquina esta montada pronta, mas falta a parte elétrica, o motor
e falta a caldeira, rosca e caldeira, porque isso depende para onde vai a maquina, se é duzentos

e vinte, se é trezentos e oitenta a energia que o cara tem e o que ele vai injetar no caso da rosca
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e do cilindro. Entdo a gente ndo pode deixar elas cem por cento prontas, porque daqui a pouco

tu vai ter que modificar ela de acordo com o que for vendido” (Funcionario 1).

Se, inicialmente, a estratégia era continuar produzindo para ndo reduzir a estrutura de
pessoal, posteriormente constatou-se que essa estrutura apresentava alguns limites (fisicos,
financeiros, de mercado, etc.), de modo que ndo houve como evitar as demissdes. No momento,
“duvido que no Brasil alguém tenha essa quantidade de maquina em estoque fisicamente, eles
tém que importar, nos temos um concorrente que faz mil maquinas por més e é com esse tipo

de gente, os chineses, que a gente esta concorrendo” (Funcionario 5).

Assim, a Empresa acredita que, ter produtos para comercializagdo com pronta entrega,
mais do que administar os custos do estoque significa dispor de vantagem competitiva junto ao

mercado, quando este reagir.

A Beta Maquinas sempre teve como diferencial de negocios a qualidade dos produtos
e servicos entregues ao mercado. Como isso era uma das bases do relacionamento com os
stakeholders construida pelo Sr. Ivo, apds a sua auséncia, e com os baixos investimentos em
inovagao e tecnologia realizados, a Empresa tinha “...um nome muito forte, muito conhecido
no Brasil ... ficou varios anos assim. Como confiavam muito nesse cara (Sr. Ivo), nos ficamos
muitos anos so vivendo de nome, sem entregar muita qualidade. A gente ficou se queimando

com muita gente” (Membro 2 — 3* Geracao).

Esse processo de desgaste da qualidade dos produtos tem ocasionado algumas situagdes
dificeis, em que “...eu chego no cliente e ele diz... as maquinas Beta, so tem o nome, e ndo sei
o qué...”. (Funcionario 5). Entdo, o foco agora ¢ reforcar o relacionamento com o mercado,
fortalecendo a percepcao dos stakeholders quanto ao alto nivel de qualidade intrinseca dos
produtos e servigos oferecidos pela Empresa, porque “..o Sr. Ivo tinha um patriménio de
qualidade financeira, de relacionamento espantoso, ele deixou tudo isso ai. De relacionamento
também, ndo de relacionamento humano, mas de relacionamento de mercado...”. (Fornecedor
1). Assim , “... desde que meu pai (Sr. Theo) entrou, ele tentou com a qualidade, voltar com o
nome, mas tu sabes que aquilo que tu constrois varios anos demora um ou dois anos para
queimar tudo entdo nos estamos voltando com isso e ainda deu a crise no meio” (Membro 2 —

3 Geragao).

Por sua vez, a permanéncia do processo de centralizagdo das decisdes diz respeito a
conservagao de um valor muito forte na Empresa e ¢ reconhecido como positivo pelos

stakeholders. O Sr. Theo também ¢ um profissional que aprecia a tomada de decisdes
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centalizadas, entdo, quando assumiu o comando da Empresa (2°. sucessdo empresarial), “...foi
o momento em que eu (Silvia) larguei a Empresa, eu disse td eu ndo vou bater de frente contigo

(Sr. Theo), resolve o que tiver que resolver e deu” (Sécio (a) 1 —2* Geragdo).

Desse modo, as decisdes estio centralizadas no Sr. Theo, sendo que '@ Silvia e o Jodao
ndo se metem, eles me deixam fazer e isso é o bom. Mas eu comunico. Como agora que eu estou
com uma birra com esse cara e eles dizem vé o que tu faz, faz o que tu quiseres e isso é o lado
bom. Eu falo para eles, eu ndo escondo. Eu trabalho assim” (Funcionario 6). Considera-se, a
partir do exposto, que a manutengao desse tipo de padrao decisorio, a0 mesmo tempo em que
confere agilidade ao processo também reforca o controle interno e o funcionamento ainda pouco

profissionalizado da Empresa.

A Beta Maquinas, na sua estratégia de continuidade, optou por realizar baixos
investimentos em inovaciao ¢ na modernizacio do ambiente interno, entendendo que o

113

melhor “...é manter a coisa como estd, porque o investimento iria ser alto para ir a frente e
indo a frente com investimento alto, aumentaria o custo da maquina e de repente esbarraria
em alguns clientes que ndo aceitariam mais a Beta” (Funcionario 4). Além disso,
atualmente, “...0 nosso parque industrial nem comporta ...porque a gente tem um monte de

ociosidade aqui dentro de espago, maquinario parado” (Funcionario 3).

A decisdo de manter tudo como estd também impactou os ambientes administrativos,
onde “...se a gente observar até a questdo do patriménio mesmo, ndo foi modernizado.Mesa,

cadeira, janela, ar-condicionado, sdo coisas que realmente a Empresa precisa‘ (Fornecedor
1).

Em contrapartida, apesar de o Sr. Theo ser um executivo mais conservador, “...ao mesmo
tempo ele inova também. O meu pai ndo entende muito dessa darea, mas ele quer inovar, como
nos temos na engenharia o Léo que entende muito de maquina, entdo a gente sempre estd

inovando, mas ndo estamos inventando nada assim, tipo assim...”. (Membro 2 — 3* Geragao).

Promover refor¢o a percepciao de solidez e continuidade da Empresa no futuro,
junto aos stakeholders, tem sido essencial para reforcar a percepcdo geral de que a Beta
Maquinas vai seguir em atividade no futuro. Essa a¢do teve origem na Fase 2, porque “é uma
empresa que, realmente, com a morte do Sr. Ivo sofreu um baque, principalmente de estrutura,
porque ele que comandava mesmo. Entdo acho que entrou assim, existiu um periodo que estava
tentando se achar de novo de como ia se levar a Beta Maquinas e entdo meio que tentando se

achar. Tipo, como é que a gente vai levar a Empresa? Que ndo foi s6 a morte do Sr.Ivo, mas
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toda essa mudanga de mercado, ndo era so a questdo de ndo ter mais o fundador, mas a questdo
de o mercado estar mudando. Entdo ela é uma Empresa que esta tentando se manter viva,
houve todas essas demissoes, mas tem um objetivo que eu entendo é que é para ela continuar

no mercado” (Funcionario 2).

As ag0es apresentadas anteriormente para enfrentar os desafios internos e externos a que
a Empresa esta sujeita tém demonstrado “... que a Beta Mdaquinas continua solida, que
continua dentro do mercado, que até outras fabricas que existiam, concorrentes, elas ndo estdao

mais al e eles continuam firmes e trabalhando” (Fornecedor 2).

Assim, a Beta Maquinas tem procurado reafirmar, junto ao mercado, a sua inten¢ao
de continuidade operacional, mesmo reconhecendo os obstdculos ocasionados pela crise
econOmica instalada, quando, em certo momento, “...o pessoal queria comprar, hd dois anos
atras e tinha um dinheiro, mas ndo investia guardava e ai chegou ao ponto de comprar a vista,
de barganhar e comprar a vista. Entdo eu diria assim, essa perspectiva da Beta Maquinas, eu
tenho fé que assim que essa crise estabilizar um pouquinho, nés vamos conseguir retomar
de novo e colocar as maquinas que nos temos em estoque, porque nos temos um trunfo grande”

(Funcionario 5).

Considerando-se todo o detalhamento da Fase 3, no proximo topico apresentam-se as

categorias que emergiram nessa fase.
4.2.6 Fase 3 — Visdo de futuro: categorias emergentes

Se, na Fase 2, o foco das agdes era garantir a “continuidade da Empresa”, na Fase 3
passou a ser central construir uma “visdo de futuro” para a Empresa e ajustd-la
operacionalmente nesse sentido. Essa fase teve inicio com a segunda sucessao empresarial (em
torno de oito anos apos a primeira sucessdo empresarial), em agosto de 2015, seguindo em

andamento até os dias de hoje.

E interessante destacar que nessa etapa emergiu um maior nimero de categorias de 1?
Ordem (dezesseis), as quais, posteriormente, como nas fases anteriores, foram agrupadas e
deram origem as categorias de 2* e de 3* Ordens, respectivamente. Assim, algumas das
categorias de 1* Ordem identificadas, presentes na Fase 2, acabaram assumindo “novos
contornos’” ou mesmo integrando novas categorias de 2* Ordem e de 3* Ordem, conforme consta

no Quadro 18.
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Quadro 18 - Fase 3: Categorias Emergentes

Categorias de 1* Ordem Categorias de 2* Ordem Categorias de 3. Ordem

Mudanga no comando da Empresa
(2* Sucessao empresarial)

c Gestao da Empresa pela familia

(Boniaiz) Continuidade da Empresa GESTAO FAMILIAR DA
. Questdes societarias entre os EMPRESA
controladores (Foco: renovacio da familia

no comando)
Entrada da 3* geragdo na Empresa

. Adequagio da produga@o ao volume de
vendas Qualidade de Produtos e Servigos

. Manutengao do portfolio de produtos

. Revisao da estratégia e do modelo de
gestao

. Redugdo da estrutura de profissionais
(oeis) Estratégia ¢ Gestdo ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Aumento do estoque de produtos
semiacabados

. Baixos investimentos em inovagio
tecnologica e modernizagdo dos ativos

. Forte lideranga

. Assertividade nas a¢des

. Centralizagao das decisoes ) ;
Principios ¢ Valores CULTURA ETICA E

e Integridade e ética em todas as agdes (Empresa) CONTROLE INFORMAL

O Respeito aos compromissos assumidos
(legais, financeiros, etc.)

. Alinhamento do modelo de gestao com
os principios e valores (discurso x
pratica)

Fonte: elaborado pela autora.

Nessa fase emergiram as categorias de 3* Ordem Gestao Familiar da Empresa (foco
na renovagio da familia no comando), Estratégia Empresarial e Cultura Etica e Controle

Informal (também apontada nos estudos de Bachmann, Gillespie e Priem, 2015a).

Para evitar redundancias ¢ necessario mencionar que, nas categorias Gestao Familiar
da Empresa e Estratégia Empresarial, as acdes implementadas que suscitaram as categorias
de 1* Ordem identificadas foram detalhadas anteriormente nos desafios internos e externos da
Empresa e também nas principais agdes adotadas para o enfrentamento desses desafios.
Mesmo assim, cabe salientar que a mudan¢a de maos do comando da Empresa (2* sucessao
empresarial) significou um sinal, ainda que timido, de renovagdo da familia no comando da
Empresa, ao se constatar que a filha Silvia estava sendo substituida pelo Sr. Theo, que ¢ também
membro da familia, mas indiretamente (genro dos fundadores). De qualquer forma, o Sr. Theo

possui um perfil profissional semelhante ao do Sr. Ivo e tem um consistente alinhamento com
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os principios e valores familiares, o que demonstra também ao mercado a continuidade da

gestdo familiar da empresa.

Esse foi um importante movimento de governanga corporativa que marcou o inicio da
Fase 3, legitimado pelos stakeholders, e reforcou a confianga no Sr. Theo e na sua capacidade

de conduzir as mudangas necessarias, respeitando os valores e a cultura da Empresa.

Mais uma vez, nessa fase, percebe-se que os principios e valores dos fundadores
embasaram as agdes implementadas em todas as categorias de 3* Ordem. Entretanto, ¢ na
emergéncia da categoria Cultura Etica e Controle Informal que, por meio da categoria
Transferéncia da Confianga, constata-se que os principios e valores dos fundadores

consolidaram-se na cultura empresarial como valores da Empresa.
Além dos principios e valores ja descritos nas Fases 1 e 2, na Fase 3 destacaram-se:

A forte lideranca, que no passado era uma caracteristica marcante no perfil do Sr. Ivo,
agora estd representada na atuacao do Sr. Theo, pois, nas palavras de um dos entrevistados,
“eu gosto (de trabalhar com o Theo), mas é dificil, ndo é facil. Ele cobra muito, acho que tu
trabalhaste com varias empresas familiares em que a cobran¢ca é bem maior que de um

funcionario comum” (Membro 2 — 3* Geragao).

Essa caracteristica foi complementada pela assertividade nas acdes do Sr. Theo no dia-

¢

a-dia. Conforme um dos profissionais, “...eu respondia diretamente a ele né e la tudo que a
gente necessitava, é claro, demonstrava o porqué da coisa que teria que ser, ele assinava
embaixo agilmente e ficava dizendo ndo vou verificar e vou te dar um retorno ndo sei quando.

A coisa era um tanto imediata, isso para mim era importante ”, (Funcionario 4).

A seguir, apresentam-se algumas evidéncias coletadas e representativas das categorias

de 1* Ordem que emergiram na Fase 3.



Quadro 19 - Fase 3: Evidéncias das Categorias de 1* Ordem por Temas

Categorias de
1* Ordem

Evidéncias das Categorias de 1*. Ordem
representativas do tema: Continuidade da Empresa

Mudanca no comando
da Empresa
(2" Sucessao
empresarial)

“Ele (Sr. Theo) também nao é um homem de mercado, mas ele é
um cara muito dedicado, muito esfor¢ado. ““ (Fornecedor 1)

“Acho que a gestdo realmente...eu acho que o Theo hoje, ele vem
de fora com uma experiéncia de lidar com fabrica e essas coisas,
ele ¢ assim... ele trouxe um ar que a Beta Maquinas precisava.”
(Socio (a) 1 —2° Geragdo)

Gestao da Empresa
pela familia
(continuidade)

“...eu acho que ele até faz uma separacdo boa de ndo levar as
coisas para casa e isso eu acho que é bom, eu ndo sei. Tem gente
que ndo consegue separar, mas eu acho que a gente consegue
separar bem isso dentro do possivel, ds vezes quando fica ruim,
fica alguma coisa aqui e leva e fica um clima em casa.” (Membro 2
— 3“Geragao)

Questdes societarias
entre os controladores

“Claro que quando entrar meus filhos ja nao vai ser dividido por
dois vai ter que ser dividido por cinco porque o Jodo tem dois
filhos e eu tenho trés filhos ndo é? Quando os meus filhos, tiver
filhos, e ai é aquela coisa se hoje eu ganho um milhdo por ano de
dividendos, daqui um pouco eu so vou ganhar mais quinhentos,
daqui a pouco vai ser duzentos e cinquenta e vai dividindo.” (Socio
(a) 1 —2¢ Geragdo)

“A gente ndo tem acordo de socios. Pensar a gente pensou até
inclusive quando a consultora estava trabalhando, mas nao sei se é
o momento. Pode ser que comece a ser por causa do meu filho mais
velho.” (Sécio (a) 1 —2* Geragdo)

Entrada da 3* Geracao
na Empresa

“So que hoje como eu te disse meu filho mais velho, ele é um
secretario do meu marido, ele faz o que meu marido manda. Nao é
uma defini¢do, vocé é o engenheiro responsavel, o diretor
industrial da Empresa, ndo.”(Socio 1 — 2 Geragdo)

“E ele (filho da Silvia) ¢ muito a Silvia, gosta de estudar, é
dedicado, é fucador e coisa assim... entdo eu acho que a tendéncia
¢ ter uma continuidade. E ela gostaria muito.” (Fornecedor 2)

Categorias de
1* Ordem

Evidéncias das Categorias de 1* Ordem
representativas do tema: Qualidade de Produtos e Servicos

Adequacio da
producio ao volume de
vendas

“Hoje como caiu demais as vendas, eu imgino eu ndo tenho esses
dados oficiais, mas nos fabricamos em torno de umas dez mais ou
menos. Uma coisa assim é o que a gente estd fazendo, é a
capacidade produtiva que nos temos hoje... no passado, faziamos
40 maquinas por més, em média.” (Funcionario 5)

“Mas a producdo a gente reduziu porque omercado ndo estda
ajudando.” (Funciondrio 6)

Manutencio do
portfélio de produtos

“Nos temos duas linhas de maquinas. Nos temos a linha importada,
que ¢ esta mesma, como eu falei e nos temos a linha nacional que
continua sendo feita aqui dentro, tanto é que nos temos a fabrica
aqui.”’(Funciondrio 5)

“Entdo teve muitos projetos que foram tiro no pé e agora meu pai
voltou e ele é mais conservador, mas ao mesmo tempo ele inova
também...mas ndo estamos inventando nada assim, tipo assim...’
(Membro 2 — 3¢ Geragdo)

s
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Categorias de
1* Ordem

Evidéncias das Categorias de 1* Ordem
representativas do tema: Estratégia e Gestio

Revisao da estratégia e
do modelo de gestao

“Eu queria que ela (Empresa) crescesse mais, porque agora ela
ndo estd tao grande quanto ela ja foi.”(Membro 1 — 3* Geragao)

“Entdo ela é uma Empresa que estd tentando se manter viva, houve
todas essas demissoes, mas tem um objetivo que eu entendo é que é
para ela continuar no mercado.” (Funcionario 2)

Reducio da estrutura
de profissionais (custos)

“E um momento muito delicado, porque nos nunca pensamos,
nunca quisemos ficar com so quarenta empregados e eu digo ‘nos’,
porque é uma forma de falar.” (Funcionario 3)

Aumento do estoque de
produtos semiacabados

“So que essa conclusdo da maquina, leva coisa de dois ou trés dias
entdo o resto esta tudo pronto. Entdo hoje ndo estdo produzindo
estdo trabalhando estas que estdo sob o estoque, nos temos que
pensar em rodar o que tem pronto para depois comecar a
produzir. “ (Funcionario 1)

Baixos investimentos
em inovac¢ao
tecnoldgica e
modernizac¢ao dos
ativos

“Entdo pouca coisa aconteceu depois de diferente...pouca
inovagdo, muito pouca.” (Fornecedor 1)

“Mas se a gente observar até a questdo do patrimonio mesmo, nao
foi modernizado. Mesa, cadeira, janela, ar condicionado, sdo
coisas que realmente a Empresa precisa.” (Fornecedor 1)

Categorias de
1* Ordem

Evidéncias das Categorias de 1* Ordem
representativas do tema:Principios e Valores (Fundadores)

Forte lideranca

“Eu ndo tenho a inten¢do de mandar em ninguém e se ele (Sr.
Theo) gosta disso otimo.”(Sécio 1 —2* Geragao)

“Eu gosto (de trabalhar com o Theo), mas é dificil, ndo é facil. Ele
cobra muito, acho que tu trabalhaste com varias empresas
familiares em que a cobranga é bem maior que de um funciondario
comum. * (Membro 2 — 3* Geragao)

Assertividade nas acoes

“Eu (Sr. Theo) sou meio... eu ndo trabalho com o cora¢do, eu nao
sou um cara ruim, mas eu vejo os niumeros e se ndo dd, ndo da.
Sendo daqui a pouco eu estou quebrando a Empresa, e eu ndo
quero quebrar a Empresa, certo?” (Funcionario 6)

“Eu ndo vou ficar contigo ai dentro so porque tu és irmao do
sogro... comigo ndo tem muito dessas coisas, eu sou meio assim...
ou tu produz ou tu ndo produz.”’ (Funcionario 6)

Centralizacao das
decisoes

“Foi um baque o que aconteceu...porque ele era o projetista, ele
era o dono, o financeiro ele era muito centralizador.” (Cliente 1)

“Porque tiveram periodos que ele mesmo dirigia a produg¢do.
Entdo mesmo que tivessem outras pessoas ele estava la dentro e
corrigindo isso e aquilo, porque as pessoas dependiam muito dele
também intelectualmente.”” (Funcionario 3)

Integridade e ética em
todas as acoes

“E eu ndo posso falar, eu ndo posso dizer assim que eu...eu vou
dizer que do meu pai eu conhego e tenho muito orgulho dele, por
nunca ter feito uma picaretagem para poder estar onde ele esta.”
(Socio (a) 2 —2“ Geragdo)

Respeito aos
compromissos
assumidos (legais,
financeiros, etc.)

“... Eu ja conversei com varias pessoas e nenhuma falou uma
virgula, por exemplo, dele ndo honrar compromissos.”
(Fornecedor 1)

Alinhamento do modelo
de gesto com os
principios e valores
(discurso x pratica)

“A gente podia ter aquela coisa do fio de bigode. Agora que eu
vejo que os funciondrios viraram numeros, eu sempre digo, mas
aqui ndo. Sao novos tempos, ficou tudo muito mais impessoal, mas
ele (Sr. Ivo) era muito amigo dos funciondrios, porque outra coisa,
ele ensinou os funciondrios, porque ele foi crescendo e os
funciondrios foram crescendo junto com ele. Ele teve esse dom de
se assessorar de pessoas”. (Fornecedor 2)

Fonte: elaborado pela autora.
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A preocupagdo com a continuidade da Empresa, nessa fase, ocorre mais por parte dos
controladores do que dos stakeholders. A entrada da terceira gera¢do no negécio, além de
remeter a necessidade de maior atengdo dos controladores sobre aspectos relacionados a
governanga corporativa (protocolo familiar, preparacdo da terceira geragdo para a sucessao,

etc.), também sucitou a identificacao de questdes societarias entre os controladores.

No que se refere a qualidade de produtos e servicos, o foco na Fase 3 evolui do
“compromisso com altos padroes de qualidade” (preocupagdo constante do Sr. Ivo) para, apds
a adequacao da produc¢ao ao volume de vendas, trabalhar na manutenciao do portfolio de
produtos oferecidos ao mercado com os altos padroes de qualidade, caracteristicos da Beta
Maiquinas. Nesse aspecto, destaca-se que o foco ndo ¢ inovacao em produtos e servicos, mas a

manutengao destes conforme a tradigao da Empresa.

Pelo fato de a Fase 3 estar orientada para adaptar a Empresa a visao de futuro concebida,
apos a revisido da estratégia e do modelo de gestdao, considerando a alocag¢do de baixos
investimentos em inovac¢ao tecnologica e na modernizaciao de ativos, a estratégia adotada
priorizou a reducio da estrutura de profissionais a0 maximo, mas manteve a fabrica em
operagdo. Assim, houve um significativo aumento do estoque de produtos semiacabados.
Com essa decisdo, a ideia central foi desligar o menor nimero possivel de profissionais, manter
a operacdo fabril e usar os altos estoques como vantagem competitiva quando o mercado

reaquecer.

Novamente nessa fase os principios e valores dos fundadores emergem também como a
esséncia da Empresa. Porém, com todas as mudangas estratégicas em curso, nesse momento o
grande desafio ¢ exatamente o alinhamento das praticas de gestio no dia-a-dia aos principios
e valores, reforcando o respeito aos compromissos assumidos, a integridade e a ética em

todas as ac¢des (atributos da cultura da Beta Méaquinas).

Na proxima se¢do propde-se um modelo tedrico-empirico de processo de reconstituicao
da confianga na governanga corporativa, conforme capturado pela pesquisadora na Beta

Maquinas.
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43 MODELO DO PROCESSO DE RECONSTITUICAO DA CONFIANCA NA
GOVERNANCA CORPORATIVA NA BETA MAQUINAS

Considerando-se o contexto da Beta Maquinas (empresa familiar), as fases
identificadas (Fases 1, 2 e 3) e as categorias emergentes (1%, 2%, e 3* Ordens), apresenta-se, na
Figura 18, uma sintese dos elementos que, de forma sistémica, integraram, na perspectiva dos
stakeholders, direta ou indiretamente, o processo de refor¢o ou de reconstitui¢do da confianga,

apods a situagao de impacto (falecimento dos fundadores) sofrida pela Beta Maquinas.

Figura 18 - Modelo do Processo de Reconstitui¢ao da Confianca na Governanga
Corporativa na Beta Maquinas

Categorias de 3a. Ordem
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Fonte: elaborado pela autora.

Conforme se mencionou, as categorias de 3* Ordem apresentadas foram identificadas
pela andlise dos dados coletados e também das categorias de 1* e 2* Ordens que emergiram
durante as fases do processo de Reconstituicao da Confianca na Governanga Corporativa na
Beta Maquinas, as quais foram amplamente detalhadas anteriormante, inclusive com evidéncias

extraidas do campo.
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Nesse sentido, entre as categorias de 3* Ordem presentes, algumas (Sensemaking,
Transferéncia da Confianca e Cultura Etica e Controle Informal) sio referenciadas nos
estudos de Bachmann, Gillespie e Priem, 2015a), como mecanismos-chave para reconstituir a
confianga organizacional e institucional junto aos publicos de interesse. Entretanto, constatou-
se o surgimento de outras trés categorias (Relacionamento com os Stakeholders, Gestao
Familiar da Empresa e Estratégia Empresarial), ainda ndo relatadas pelos autores
mencionados, as quais, em complemento as demais, caracterizam, de maneira singular, o
processo de reconstituicdo da confianga na governanga corporativa em desenvolvimento na
Empresa. Essas categorias foram sendo reconfiguradas no decorrer das trés fases, de maneira
que estavam a servigo de diferentes objetivos (focos) em cada uma delas, conforme ja
detalhado.

A analise dos dados coletados também demonstrou que esse processo (reconstituicao
da confianga na governanca corporativa) nao foi iniciado e nao estd sendo conduzido
intencionalmente por parte dos irmaos. Ao contrario, o desenvolvimento desse processo vem
ocorrendo de maneira bastante empirica, o que ¢ justificado pela conjugacdo de alguns
fatores:

(1) simplicidade e informalidade presente na gestao do negocio;

(i)  despreparo dos irmaos para assumirem a lideranga (sucessao) e para evoluirem
na governanga corporativa, adotando um modelo de gestdo mais
profissionalizado;

(iii))  solida base de principios e valores expressos na maneira de pensar e de agir dos
fundadores e que foram transmitidos por estes, para a segunda geragdo e para
a Empresa;

(iv)  confian¢a de que poderiam dar continuidade ao empreendimento familiar, com

base nos valores e na reputacdo dos fundadores e da Empresa junto ao mercado.

A confianca depositada pelos stakeholders nos fundadores, em especial no Sr. Ivo, foi
de suma importincia para ‘“amparar” o processo de repara¢do da confianca na governanga
corporativa como um todo. Isso porque a confianga construida pelos fundadores sempre foi
algo que repercutiu muito positivamente junto ao mercado, refor¢ando a reputa¢do da Empresa
e viabilizando negocios e parcerias longevas. Esse ativo intangivel, constituido ao longo da

historia, fez com que, apos o falecimento do Sr. Ivo e da Sra. Ana, os irmaos orientassem
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esforcos, mesmo que ndo intencionalmente, no sentido da Transferéncia da Confianca

(categoria de 3" Ordem) depositada nos fundadores para eles (Silvia e Jodo) e para a Empresa.

Esse mecanismo, além de funcionar como um “elo” entre as fases do processo, foi
essencial para legitimar a mudanca do comando para a segunda geracdo, oferecendo maior
segurancga aos stakeholders quanto a manutengao da esséncia (principios e valores) na cultura

da Empresa e também sobre a continuidade desta no futuro.

No capitulo a seguir, com base na analise dos dados apresentada (Capitulo 5), discute-
se teoricamente os resultados obtidos, ampliando o entendimento sobre como foi estruturado
o processo de restauragdo ou refor¢o da confianga na governanga corporativa da Beta Maquinas,

a partir da perspectiva dos stakeholders.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONTRIBUICOES

Para se discutir os resultados obtidos ¢ muito importante langar um olhar integrado sobre
a organizacdo e o ambiente em que esta inserida. Desse modo, € possivel entender melhor o
significado do contexto empresarial, onde a presente pesquisa foi desenvolvida, para se avancar
na compreensao das fases, dos eventos criticos e das categorias que emergiram do processo de
reconstituicdo da confianga na governanga corporativa da Beta Maquinas apés a situacao de

impacto na confianca dos stakeholders a que foi exposta.

Assim, discutem-se, inicialmente, os principais conceitos apresentados na Figura 6 —
Esquema dos Principais Temas (referencial tedrico), aplicados aos achados no campo de

pesquisa.

A Empresa analisada - Beta Maquinas - ¢ uma empresa familiar tipica, controlada por
membros de uma familia empresaria, atualmente administrada pela segunda geracdo de
herdeiros (SHARMA; CHRISMAN; CHUA, 1997; GOMEZ-MEIJIA et al., 2007), ¢ analisada
sob essa perspectiva. Com o envolvimento integral da familia proprietaria, e a partir da
realizacdo do sonho empreendedor, os fundadores construiram um negdcio capaz de gerar
beneficios (patrimonio fisico e financeiro) para a familia empresaria que perdure através das
geracdes (BENNEDSEN; PEREZ-GONZALEZ; WOLFENZON, 2010; CHUA; CHRISMAN;
SHARMA, 1999).

A forga do proposito e dos valores do Sr. Ivo e da Sra. Ana, e a capacidade de ambos
investirem no futuro da Empresa com absoluta paciéncia e dedica¢do, enfrentando com
serenidade os desafios e percal¢os (financeiros, societarios, funcionarios, familiares, etc.) que
se apresentaram ao longo do caminho de constru¢do da Empresa, também caracterizam e
diferenciam a Beta Maquinas como empresa familiar (IBGC, 2016; FENDRI ¢ NGUYEN,
2019).

Inicialmente, quando os fundadores estavam a frente da Empresa, administrar a
dinamica das relagdes entre as dimensdes familia, propriedade e empresa (GERSICK et al.,
1997; FLEMONS; COLE, 1992) nao parecia ser dificil, pois sequer havia o entendimento da
necessidade de administra-las separadamente. Naquele momento, as relacdes da familia
consigo mesma, e dela com a propriedade (sociedade, ativos fixos, patrimdnio, etc.) e com a

Empresa (estratégia e gestdo empresarial), apesar de toda a complexidade envolvida, eram
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tratadas com “simplicidade”, pois integravam algo maior e muito relevante para os fundadores

— a Beta Maquinas.

E nesse modelo de administragdo notoriamente empirico (centrado em agdes praticas
mais do que no entendimento técnico dessas agdes), os proprietarios procuravam equilibrar,
ainda que de maneira nao deliberada, os aspectos emocionais e racionais presentes no

funcionamento e nos relacionamentos empresariais (McALLISTER, 1995).

Com base nisso, foi sendo delineada uma governanga corporativa singular, que por meio
da estratégia e da forma de administrar adotadas pela Empresa, explicitava o jeito de pensar e
de fazer negocios dos fundadores junto aos diferentes stakeholders. Isso corrobora o fato de
que, na pratica, o relacionamento das empresas em geral (familiares e nao familiares) com os
seus publicos de interesse, ocorre principalmente pelas sucessivas interacdes destes com os
processos, agoes e decisdes decorrentes da forma como a empresa ¢ “governada” e nado
exatamente da relagdo direta com seus fundadores ou acionistas. E importante reforgar que no
caso da Beta Maquinas, o interesse deste estudo € a governanca corporativa desta Empresa que

¢ familiar (foco na empresa) e ndo a governanca familiar (foco na familia).

Desse modo, no decorrer do tempo o empreendimento familiar se transformou em um
negocio de sucesso, no entanto, no modelo de gestdo que vem sendo adotado identifica-se a
relevancia do estabelecimento de contratos relacionais com os diferentes stakeholders e a
consequente dependéncia destes por parte da Empresa (GIBSON et al., 2014). Nesse sentido,
embora a obtengdo de éxito financeiro fosse necessaria para o crescimento e para a
consolidagdo da Empresa no mercado, questdes afetivas e emocionais oriundas dos lacos de
familia e expressas por meio dos valores familiares também sempre estiveram presentes nas
relacdes da Empresa com os seus publicos de interesse (CHRISMAN et al, 2012; GOMEZ-
MEIJIA et al, 2007).

Em razdo de o Sr. Ivo e da Sra. Ana serem figuras tdo fortes — pessoal e
profissionalmente —, ambos funcionavam como pilares de sustentacdo tanto para a familia
quanto para a Empresa. E considerando-se que o envolvimento dos fundadores no negécio foi
importante para a constru¢do da credibilidade da Empresa junto ao mercado, isso também
implicou relagdes de forte dependéncia em relacdo as agdes e decisoes da Beta Maquinas.

Sabe-se que em empreendimentos familiares o perfil do fundador contribui diretamente
para a criacdo da identidade e da cultura organizacional. As caracteristicas empreendedorismo,
lideranca, carisma, ética, etc. .. em geral sdo atributos presentes nos perfis desses
empreendedores (IBGC, 2016). Nesse sentido, entre as principais caracteristicas dos fundadores

da Beta Maquinass destacam-se: (i) integridade e ética em todas as acdes; (ii) respeito aos
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compromissos assumidos; (iii) centralizacdo das decisdes; (iv) dedicagcdo ao trabalho e (v)
lideranga forte.

Assim sendo, os perfis dos fundadores (caracteristicas) foram determinantes para a
configuragdo da identidade e da cultura da Beta Maquinas. Comprovou-se o valor dos perfis de
ambos, nao somente no desenvolvimento da histéria da Beta Maquinas, mas sobretudo na
auséncia deles (falecimento), ocasido em que teve inicio o processo de reconstituicdo da

confianca dos stakeholders na Empresa.

Mesmo considerando a importancia da confianca para o estabelecimento e a
sustentabilidade de relagdes com os publicos de interesse, das negociacdes e dos contratos
empresarias no contexto das empresas familiares, ¢ curioso pensar que, objetivamente, a
Beta Méquinas nao parece ter tido, ao longo da sua historia, maior preocupacao em desenvolver

o que Sundaramurthy (2008) denomina de “competéncia de confianga” organizacional.

Esse autor aponta que esse desenvolvimento deve ocorrer por meio da implementagao
de agodes de “fora para dentro” do tipo: (a) acesso e interacdo com influéncias externas
(interacdo com profissionais ndo da familia: conselheiros de administracdo, executivos,
consultores, etc.); (b) definigao clara e transparente de regras e politicas de gestdao (governanga
corporativa); e (c) comunicacdo interna e externa forte para retroalimentar os dois itens
anteriores, reforcando a reputacdo da empresa. Mas nenhum desses aspectos foram
especialmente tratados pela Empresa de maneira objetiva e deliberada. Ao contrario, desde a
sua fundacdo a Beta Maquinas opera de modo bastante simples e com base em um processo de

governanga corporativa ainda singelo e pouco estruturado.

Nesse sentido, e tendo em vista que se trata de uma Empresa familiar de capital fechado
(sociedade em que o capital social estd dividido entre poucos acionistas, nesse caso, oS
familiares), as decisoes relacionadas a gestdo do negdcio e a governanga corporativa sempre
estiveram restritas a familia. Essa condi¢do societaria, acrescida das caracteristicas dos perfis
dos fundadores, certamente tem conferido aos familiares que atuam na Empresa maior

liberdade para agirem de maneira unilateral (CARNEY, 2005).

Em consequéncia disso, a Beta Maquinas tinha uma estrutura de poder representada
especialmente pelo Sr. Ivo, que era responsavel pela defini¢ao de estratégias, modelo de gestao,
geracdo de valor e destinagdo dos resultados obtidos (dividendos, novos investimentos, etc.),
de maneira inteiramente centralizada e distante do que sdo as boas praticas de governanga

corporativa em empresas mais profissionalizadas (ROSSETTI; ANDRADE, 2014).



170

Assim, a centralizag¢do das decisdes, na Beta Maquinas, também significa protecdo das
informagdes cujo acesso se restringe aos acionistas controladores. Esse tipo de dinamica ¢
bastante peculiar em empresas familiares com visao limitada sobre a contribui¢ao do processo
de governanga corporativa, no desenvolvimento ou mesmo na consolidacdo de relagdes de
confianga com os stakeholders. Em funcdo disso, acdes orientadas para o gerenciamento de
riscos corporativos, treinamentos para funcionarios sobre ética e conduta e o planejamento
sucessorio ainda representam desafios para a Beta Maquinas, como de resto para boa parte das

empresas familiares brasileiras (KPMG, 2017).

Em complemento, a dificuldade em equacionar questdes como a insuficiente separacao
entre os interesses da familia e os do negdcio, falta de planejamento e de preparagao para
sucessao empresarial e a dificuldade na implementacdo de uma estrutura de governanga
corporativa mais robusta, também sdo fatores criticos presentes na Beta Maquinas (KPMG,
2017). Constatou-se também que esses aspectos impactaram a continuidade do negdcio apos o

falecimento dos fundadores.

Mesmo sem atender a alguns dos valores que alicercam os processos de governanga
corporativa (fairness, disclosure, accountability e compliance) na maioria das empresas
(RAMASSWAMY; UENG; CARL, 2008; ROSSETTI; ANDRADE, 2014), a atuagdo
empresarial, em conformidade com as normas regulatorias e com as institui¢des legais do Pais,
mais do que tudo era um valor dos fundadores da Empresa. Se, de um lado, agir com
compliance faz parte do comportamento da Beta Maquinas de maneira natural, nunca houve
maior preocupagdo dos acionistas em avancarem quanto a transparéncia na divulgagdo de
informacgdes relevantes (disclosure) ou mesmo de prestar contas dos negdcios da Empresa de

maneira responsavel e tecnicamente isenta, interna e externamente (accountability).

Embora nos dias de hoje, entenda-se que a governanga corporativa objetiva, sobretudo,
a geracdo de valor de maneira equilibrada tanto para os shareholders quanto para os
stakeholders (LETZA et al., 2008) e entre a gestdo contratual de stakeholders e a manutencao
dos relacionamentos com os mesmos (JONES, 1995), na Beta Méaquinas, mesmo sendo uma
empresa tdo circunspecta, ¢ nitido o permanente zelo e a confianga estabelecida no trato com

os publicos de interesse.

Nesse sentido, ainda que distante da implementacdo de uma “boa  governanga
corporativa”, ndo conseguindo atender a padrdes de governanga mais exigentes, transparentes
e consistentes com o propdsito do negocio e com as expectativas dos stakeholders (ROSSETTI,
ANDRADE, 2014), a Beta Maquinas, antes do falecimento dos fundadores, desfrutava da forte

confianca dos stakeholders.
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Considerando-se que contar com a confiancga dos stakeholders ¢ um importante ativo
para a Empresa, pode-se deduzir que, talvez, essa confianga estivesse depositada mais nos
fundadores (representantes da Empresa), do que na Empresa, propriamente dita. Desse modo,
certamente a reputacao dos fundadores, principalmente quanto a integridade e a ética em todas
as agdes e ao respeito com os compromissos assumidos influenciaram, significativamente, a
positiva reputagdo empresarial da Beta Maquinas junto ao mercado (CONTE, 2018; LOVE;
LIM; BEDNAR, 2017).

Essa constatacdo fundamenta-se no fato de que os valores morais dos fundadores
originaram uma cultura empresarial ética, que tem contribuido para refor¢car comportamentos
que gerem confianga e credibilidade, a0 mesmo tempo em que previne comportamentos que
possam gerar danos a confianca e mitiguem eventuais riscos futuros de ruptura da confianca
(BRIDOUX; STOELHORST, 2014; EBERL et al. 2015; GILLESPIE; DIETZ, 2009;
HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010), nas relagdes da organizagao com os seus publicos de

interesse.

Sabe-se que, no contexto contemporaneo de negocios, as empresas familiares sao,
sistematicamente, impactadas por uma profusdo de desafios internos e externos que exigem
grandes esfor¢os de adaptagdo, o que, em geral, ocorre por meio da evolugdo das suas praticas
de governanca corporativa (ROSSETTI; ANDRADE, 2014). Isto porque, sob a perspectiva
institucional, a “instituicdo” é expressa por meio do conjunto de regras e acordos que as
organizagdes e os individuos devem seguir (BRUTON; AHLSTRON; LI, 2010). Assim, as
organizagdes buscam a ado¢do de melhores praticas de governanga corporativa para atuarem
em conformidade com as regras e acordos previamente estabelecidos no ambiente de negocios,
os quais orientam e regulam a atuacdo dos individuos e das organizacdes, reforcando a
legitimidade destes junto aos stakeholders (DIMAGGIO; POWELL, 1983; MEYER; ROWAN,
1991).

Entenda-se, aqui, “legitimidade” como um requisito para o estabelecimento de melhores
niveis de confianga ou mesmo como um elemento facilitador do processo de reconstituicdo da
confianga quando necessario. Na Beta Maquinas a legitimidade dos acordos estabelecidos com
os stakeholders ¢ decorrente, principalmente, da credibilidade, da integridade e da ética dos
fundadores no trato dos negdcios e ndo pela necessidade de homogeneiza¢ao ao mercado, das

praticas de governanga corporativa instaladas na Empresa (DiIMAGGIO; POWELL, 1983).

A partir dos aspectos discutidos anteriormente, no que se refere a situagao enfrentada
pela Beta Maquinas (falecimento dos fundadores), ¢ possivel dizer que nao houve, de fato, a

quebra da confianga dos stakeholders na Empresa. Constatou-se, sim, que os publicos de
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interesse tiveram a sua confianga na Empresa fortemente impactada, mas ndo “quebrada”.
Mesmo assim instalou-se um sentimento de “desconfianga” junto aos publicos de interesse
(LEWICKI; BUNKER, 1996; LEWICKI; McALLISTER; BIES, 1998), pois havia muitas
incertezas sobre como a Beta Maquinas se restabeleceria com a auséncia definitiva dos

fundadores.

Por se tratar de um acidente grave, que resultou no dramatico falecimento dos
fundadores, essa situacdo gerou muita tristeza, mas nao a percep¢ao de deslealdade ou de
intencionalidade de infrator e de vitimas (CURRALL, 2002) entre os envolvidos (Empresa e
stakeholders), o que se mostrou positivo, ao longo do tempo, para o processo de reconstitui¢ao

da confian¢a na governanga corporativa da Empresa.

Destaca-se que a real quebra de confianga, em geral, ocorre a partir de agdes ou situagdes
que caracterizem algum tipo de trai¢do, corrup¢ao, decepgao, desonestidade, inexisténcia de
integridade, etc., entre as partes relacionadas (FLORES; SOLOMON, 1998), o que
definitivamente nao foi o que aconteceu no caso da Beta Maquinas. Além disso, embora os
stakeholders tenham sido surpreendidos pelos fatos, estes ndo implicaram em “dolo” e nao
resultaram em vitimas efetivamente lesadas (somente os proprios fundadores), aspectos que
influenciaram positivamente a possibilidade de restaurar a confianca impactada (CURRALL,
2002). Mesmo assim, havia um importante desafio a ser enfrentado: como reconstituir a
confianga na governanga corporativa da Beta Méquinas, sendo que o Sr. Ivo, seu principal

expoente, estaria ausente da Empresa para sempre?

Assim, e em linha com estudos mais recentes, o foco da presente pesquisa € justamente
aprofundar o entendimento de como vem se desenvolvendo o processo de reconstituicdo da
confianga, propriamente dito (LEWICKI; BUNKER, 1996; FERRIN et al., 2005) e também a
analise das alternativas adotadas pela Empresa para mitigar os danos a reputacdo (ELSBACH,

1994) decorrentes do impacto sofrido na confianga organizacional.

Logo apos o falecimento dos fundadores, a segunda geracdo assumiu o comando, ndo
somente da Empresa, mas também da propriedade e da gestdo do negécio (GERSICK et al.,
1997; FLEMONS; COLE, 1992). Por esse motivo, a complexidade presente nessa dindmica
tornou-se ainda maior, pois o empreendedorismo e os valores dos fundadores ndo estavam mais
tangibilizados na presenga fisica dos mesmos na Empresa, e, assim, surgiram alguns conflitos
entre os irmaos que dificultaram a evolugdo do processo de restauragao da confianga como um

todo.
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A seguir discute-se como vem ocorrendo o processo de reconstitui¢do da confianca da

Beta Maquinas, utilizando-se, para tanto, as lentes tedricas de diferentes autores.

Esse processo teve inicio logo apds o falecimento dos fundadores e continua em curso
até os dias de hoje, contemplando trés fases distintas: (i) Fase 1 - A¢des de Curto Prazo (voltada
para a adaptacdo da Empresa — de jan/2006 a jan/2007); (i1) Fase 2 - Continuidade da Empresa
(voltada para a manutengao da Empresa — de fev/2007 a jan/2015); (iii) Fase 3 - Visao de Futuro

(voltada para a adequagao da Empresa — de ago/2015 em diante).

Corroborando o fato de que um processo implica “movimento”, as fases identificadas
contemplaram diferentes padrdes de desenvolvimento, eventos criticos e categorias de analise
(1%, 2% e 3* ordem), (LANGLEY, 1999).

Das fases do processo emergiram nove categorias de 3* Ordem, sendo que quatro delas
se repetem (em duas ou até nas trés fases), com a mesma denominacdo (sensemaking,
relacionamento com os stakeholders, gestao familiar da empresa e transferéncia da confianga),

mas, mesmo assim, elas assumem focos distintos em cada uma das fases.

De acordo com Bachmann, Gillespie e Priem (2015a), as categorias de 3* Ordem
identificadas funcionam como mecanismos que, quando utilizados de maneira combinada,
contribuem significativamente para fazer avancar o processo de reconstitui¢do da confianca
organizacional ou institucional junto aos stakeholders. Esses autores citam, em seus respectivos
estudos, seis mecanismos: (i) sensemaking; (i) abordagem relacional; (iii) regulagdo e controle
formal; (iv) cultura ética e controle informal; (v) transparéncia e responsabilidade e (vi)

transferéncia da confianca.

Antes mesmo de se analisar cada uma das fases do processo e as respectivas categorias
emergentes ressalta-se que a categoria, ou mecanismo, de Transferéncia da Confianca
apresenta-se como um “pano de fundo” para o processo como um todo. Isso porque pode-se
dizer que os fundadores construiram uma espécie de “estoque de confianca” sobre o qual
baseavam-se as relagdes com as partes interessadas. Embora a convicgdo de que essa confianga
esteja diretamente relacionada aos perfis do Sr. Ivo e da Sra. Ana, também existe um claro
entendimento de que a mesma era expressa, tangibilizada e francamente reconhecida pelos
stakeholders, por meio dos processos de governanga corporativa estabelecidos pela Empresa
junto a eles. Por isso € possivel pensar-se que tanto a constituicdo quanto a reconstitui¢do da
confiancga, embora possam ter origem no modo de pensar e agir dos individuos, consolidam-se

por meio dos processos e praticas de governanga corporativa instalados.
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Nesse sentido, 0 mecanismo de Transferéncia da Confianga de um ator, ou institui¢ao,
para outro pode ocorrer de varias maneiras, desde que a parte que recebe a confianga reproduza
as acdes e os comportamentos confidveis da parte que transfere a confianga (BACHMANN;
GILLESPIE; PRIEM, 2015a). Assim, o ator confidvel, precisa ser claramente legitimado pelos
publicos de interesse, o que na Empresa, sempre foi tangibilizado pelos fundadores, ¢ em

especial pela lideranga do Sr. Ivo.

Kramer (1999) e Weick (1979) corroboram o entendimento de que como a confianga
empresarial ¢ construida também a partir dos comportamentos e das mensagens emitidas pela
organizacao, o posicionamento dos lideres contribui significativamente para o incremento da
confianca junto aos publicos de interesse. No caso da Beta Maquinas, os fundadores, por meio
das suas competéncias e acdes, capturaram, pessoalmente, a confianca dos stakeholders, o

que, ao longo dos anos, foi sendo estendido para a Empresa.

Outro aspecto relevante ¢ exatamente a integridade e a ética dos fundadores na
administracdo das suas vidas pessoais e também dos negocios. Considerar o valor do
reconhecimento das qualidades morais e da competéncia das partes interessadas (caracteristicas
dos fundadores) ¢ fundamental para o entendimento das sélidas bases que alicergam a
confianga organizacional na Beta Maquinas. A forte perspectiva moral presente nas relagdes
empresariais com os stakeholders trouxe diferenciagdo e reconhecimento da Empresa junto ao
mercado, ampliando, portanto, as bases afetiva (tipica das empresas familiares) e cognitiva
(presente nos processos empresariais) da confianca organizacional, mais usualmente

identificadas nas empresas em geral (CALDWELL; CLAPHAM, 2003).

Nesse sentido, confianga e controle sdo elementos interdependentes que podem se
apresentar com distintas “roupagens”. Frequentemente, o controle, aplicado as organizacdes,
implica estabelecimento de processos, procedimentos ou de padrdes operacionais regulatorios
das atividades e relagdes empresariais (governanga corporativa)  (OUCHI, 1979;
EISENHARDT, 1985; TURNER; MAKHIJA, 2006). Em se tratando da Beta Mdaquinas,
percebe-se que, como as ferramentas de governanga e gestdo utilizadas sempre foram muito
simples, o controle era exercido de maneira informal, mas também consistente, no inicio por
meio dos comportamentos dos fundadores e, posteriormente, pela propria cultura empresarial

baseada nos valores da familia empresaria (BACHMANN, GILLESPIE; PRIEM, 2015a).

Por essas razdes constata-se que, mesmo de maneira intuitiva e empirica
(funcionamento tipico da Beta Maquinas), a segunda geracdo, ao assumir o comando, tem
empenhado esfor¢os no sentido de transferir para a Empresa a confianca depositada nos

fundadores, de modo a garantir a continuidade da Beta Maquinas.
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Assim, a categoria de Transferéncia da Confianca surge ainda na Fase 1 (Ac¢des de
Curto Prazo - voltadas para a adaptagdo imediata da Empresa ao novo contexto), como um
importante requisito para a sobrevivéncia da Empresa. Posteriormente, mesmo se expressando
de diferentes formas, essa categoria também estd presente, funcionando, entdo, muito mais

como um “elo”, entre as mesmas (da Fase 1 para a Fase 2 e da Fase 2 para a Fase 3).

Na Beta Maquinas, para fins da transferéncia da confianga, ainda na Fase 1 (A¢oes de
Curto Prazo), sao realizadas agdes que resultam em trés outras categorias de 3* Ordem:
Sensemaking (referenciada nos estudos de Bachmann, Gillespie ¢ Priem (2015a),
Relacionamento com os Stakeholders ¢ Gestao Familiar da Empresa. Essas categorias t€ém
diferentes focos nessa fase, conforme se discute a seguir.

Com um apelo nitidamente emocional e afetivo, o mecanismo de Sensemaking, na Fase
1, tem foco na comunicacio interna (voltada para os funcionarios) e realizada pelos irmaos,
logo apds o falecimento dos fundadores e por ocasido da retomada da operagao da Empresa.

Genuinamente, o proposito dos irmdos, nesse momento, era compartilhar a tristeza,
buscando o entendimento e a efetiva aceitacdo do ocorrido pelos funcionarios (GILLESPIE;
DIETZ, 2009; KIM ET AL.,2006), além da empatia da equipe interna. Para tanto, foi
necessario explicar com palavras “o qué” e “o porqué” do ocorrido (acidente e falecimento
dos fundadores) e demonstrar a intengdo dos irmaos sobre “como” a Empresa seria conduzida
daquele momento em diante. Isso porque se sabe que o sentido atribuido a algo pode sofrer
influéncia dos interesses dos envolvidos, dos comportamentos de autoprotecao e dos vieses de
percepgao dos individuos (BACHMANN; GILLESPIE; PRIEM, 2015a) e era muito importante

que todos estivessem alinhados quanto ao entendimento dos assuntos tratados.

Desse modo, a “reconstru¢do da verdade” ocorreu por meio de trés aspectos principais,
expressos muito claramente na maneira com que os fundadores conduziam a Empresa, a qual
os irmaos e as demais liderangas da organizacdo dariam continuidade: (a) dizer a verdade
sempre, considerando-se que ndo existem excecdes, alegacdes ou racionalizagdes que
justifiquem a sua supressao; (b) manter as promessas feitas, pois isso fornece “pistas” sobre a
verdade contida nas inten¢des dos lideres e; (c) apoiar genuinamente individuos e equipes,
atendendo a causas justas, suportadas em necessidades legitimas e em queixas reais quando

ocorrerem (ARRUDA; NAVRAN, 2000).

Além disso, a presenga fisica dos irmaos na Fabrica e a realiza¢cdo da reunido com os
funcionarios eram rituais sociais ¢ acoes simbolicas voltadas para a resolucdo de eventuais
sentimentos e emog¢des negativas causadas pelo impacto ou quebra da confianga decorrente do

falecimento dos fundadores. Para alguns estudiosos, essas medidas também implicam
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alternativas para o restabelecimento da ordem social nos relacionamentos intra e
interorganizacionais (KIM et al., 2009; GILLESPIE; DIETZ, 2009; SHAPIRO, 1987) que se

encontravam fortemente abalados pelo falecimento dos fundadores.

Adicionalmente aos aspectos mencionados, o mecanismo de Sensemaking, a partir da
constru¢do de um entendimento comum, também propiciou aos irmaos engajar € recontratar
com a equipe interna o modus operandi da Empresa no futuro, valorizando o comprometimento

de todos para a continuidade do negocio.

Como o Sr. Ivo, ao longo dos anos, havia construido relagdes de muita confiangca com
os stakeholders, apds realizada a etapa de comunicagdo interna junto aos funcionarios
(sensemaking) era necessario reforcar a aproximagao dos clientes e fornecedores, dado que
estes tinham envolvimento direto na geragao de resultados (compra de matéria-prima, insumos,

transporte, etc. e venda de produtos e servicos) da Empresa.

Para tanto, a categoria de 3* Ordem, Relacionamento com os Stakeholders, que
também integra a Fase 1, teve foco na preservacgao das relagdes com os publicos de interesse,
a partir da implementa¢do de acdes voltadas para reafirmar os principios e valores dos
fundadores e o quanto a segunda geragdo seria capaz de preserva-los internamente ¢ também
junto aos publicos externos. Naquele momento, mais importante do que a comunicagao formal
(reunides, midias, etc.), era fundamental a clara demonstragdo aos stakeholders, por parte dos
irmaos, mesmo que de maneira informal, o fato de que a Empresa continuaria operando de
acordo com os valores ja existentes e honrando o principio da confianga nas relagdes,

caracteristica marcante do perfil dos fundadores.

As agdes contempladas nessa fase, na categoria Relacionamento com os Stakeholders,
revelam a forca dos principios e dos valores dos fundadores como importantes norteadores das
relagdes entre os proprios membros da familia e também destes com os stakeholders. Além
disso, cultuar a  histéria da familia empresaria  era uma forma de manter vivo o
empreendedorismo dos fundadores, de reforcar os vinculos entre os familiares e também de
impulsionar a Empresa em dire¢do ao enfrentamento dos desafios do negdcio atuais e futuros

(IBGC, 2016).

Como destacado anteriormente, era perceptivel que o sucesso alcangado pela Beta
Maquinas no mercado, a geracdo de bons resultados e a sobrevivéncia até entdo, estavam
amparados sobre solidas bases de confianca (CRAWFORD, 1998). Por se tratar de uma
empresa familiar, os fundadores tinham um profundo compromisso emocional com a

sobrevivéncia do negocio e em disseminar internamente o senso de orientacdo estratégica,
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com visdo no longo prazo, e de espelhar, no dia-a-dia, o conjunto de valores familiares
(CHIRICO; SALVATO, 2008; CHIRICO et al., 2011). Mesmo assim ndo estava claro para o
mercado se 0s novos controladores (2* geracdo) teriam a mesma disposicao para replicar dali

em diante esse comprometimento com a Empresa.

Como os aspectos mencionados edificam a cultura organizacional, reforcam a
identidade da familia empresaria ¢ demonstram a importancia das relagdes de confianga nesse
tipo de organizacao, reafirmar a continuidade da Gestao Familiar da Empresa, com foco na
confirmacido da familia no comando, foi a ultima categoria de 3* Ordem, que integrou essa

primeira fase do processo.

Essa categoria contemplou, principalmente, acdes voltadas a demonstrar aos
stakeholders que a familia continuaria envolvida com a gestdo da Empresa, mantendo a
estratégia e a qualidade dos produtos e servigos oferecidos ao mercado. O compromisso com
a manutencao da estratégia e com a qualidade dos produtos e servigos estava relacionado a
crenga racional e cognitiva dos stakeholders quanto a confiabilidade da Empresa em entregar o
prometido nessas areas (estratégia e qualidade). Entretanto, reafirmar que a familia continuaria
no comando procurava reforcar também a confianca afetiva, a ligagdo emocional, o cuidado e
a preocupacdo mutua entre os atores, em suas trocas interpessoais € sociais, caracteristicas
muito presentes no modo com que os fundadores faziam negdcios (COSTA, 2000; LEWIS;
WEIGERT, 1985).

Pelo fato de que a confianga dos stakeholders na governanga corporativa da Empresa
ndo foi, de fato quebrada, instalou-se no mercado um profundo pesar pelo falecimento dos
fundadores e também a percep¢do de que a Beta Maquinas ndo conseguiria sobreviver a
auséncia do Sr. Ivo e a passagem do comando da Empresa para a segunda geragdo (Silvia e

Jodo).

Nesse sentido, a reconstituicdo da confianga implicava julgamento e a mudanca de
percepgdo (negativa para positiva) dos diferentes stakeholders sobre a sobrevivéncia da
Empresa e também sobre a manutencao dos sistemas, processos, cultura e praticas de gestao
(governanca corporativa) adotados até entdo (reputacdo corporativa) (GILLESPIE; DIETZ,
2009). O proposito dos irmaos, em estabelecer relacionamentos baseados na  confianca
comportamental (a¢des, atitudes e consondncia entre o discurso e a pratica) junto aos
stakeholders também foi uma maneira de tangibilizar, no dia-a-dia, a interacdo da confianga
cognitiva (decorrente da qualidade dos produtos e servicos entregues e da confianga afetiva
(decorrente das relagdes e da identificacdo com os valores da familia empresaria) (COSTA,

2000; LEWIS; WEIGERT, 1985). Tratava-se, portanto, de tomar agdes para alterar a percepgao
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dos atores sobre o futuro e de reforcar a reputagdo corporativa da Empresa junto aos

stakeholders.

Corroborando o conceito de que a reputacdo corporativa € o resultado da integracdo de
quatro aspectos essenciais: (1) credibilidade; (2) seguranca; (3) confiabilidade; e (4)
responsabilidade (FOMBRUN, 1996), era nitido que a Beta Maquinas dispunha desse
patrimonio intangivel, construido por meio dos perfis, do modo de “governar” o negocio e do

trabalho dedicado dos seus fundadores.

Adicionalmente, ¢ possivel dizer que a reputacdo corporativa da Empresa
fundamentava-se também na forma com que a mesma significava, internamente, o conceito de
“valor” (qualidade de produtos e servigos, principios € valores que norteiam as relagdes com os
publicos de interesse e conforme as diferentes expectativas), considerando sempre o potencial
de beneficios para todos os stakeholders (ganha-ganha) e ndo somente para os proprietarios
(LETZA et al., 2008).

Parece 6bvia a constatagdo de que quanto maior era a percep¢do, por parte dos
stakeholders, do valor gerado (retorno financeiro, qualidade de produtos e servigos,
responsabilidade social, integridade nos relacionamentos, etc.) pela Beta Maquinas ao longo do
tempo, mais positiva se tornava a reputacdo da Empresa e maior era a confianca presente nos

relacionamentos de negocios.

Por todas as razdes expostas, criar Sensemaking (foco na comunicagao interna), reforgar
o Relacionamento com os Stakeholders (foco na preservacao das relagdes) e dar visibilidade
a continuidade da Gestao Familiar da Empresa (foco na confirmac¢do da familia no
comando), era fundamental para a Beta M4aquinas, considerando-se a necessidade de
Transferéncia da Confianca entre os atores envolvidos para garantir a sobrevivéncia da

Empresa.

Aproximadamente um ano ap6s o inicio da Fase 1 (descrita anteriormente), teve inicio
a Fase 2 do processo de reconstituicdo da confianca na governanga corporativa da Beta
Maquina, sendo essa a fase mais longa (em torno de oito anos). Acredita-se que como o legado
de confianga e de reputacdo deixado pelos fundadores era muito significativo, isso contribuiu
fortemente para a manutencdo do relacionamento com os stakeholders e para a operacao da
Empresa durante todo esse periodo, mesmo diante do despreparo e das dificuldades decorrentes

da segunda geracdo no comando.

Na Fase 2 - Continuidade da Empresa — voltada para a manutencao da Empresa,

foram identificadas as mesmas categorias de 3" Ordem descritas na Fase 1 (Gestao Familiar
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da Empresa, Relacionamento com os Stakeholders e Sensemaking), entretanto, essas
apresentaram distintas configuragdes. Isto porque, se, a categoria de 3* Ordem Gestao Familiar
da Empresa na Fase 1 estava orientada para a “confirmag¢ao da familia no comando” no curto
prazo, na Fase 2 o foco passou a ser a permanéncia da familia no comando, e, naquele

momento, em médio e longo prazos.

Nessa fase, essa categoria diz respeito a demonstracdo da continuidade da Beta
Maiquinas, sob o comando da filha Silvia (formalizacdo da 1%. sucessao empresarial) ¢ da
tentativa de reproduzir, no cotidiano, as caracteristicas simplicidade e informalidade na gestao,
a centralizagdo das decisOes ¢ a forte dedicagdo ao trabalho. Esses atributos eram muito
presentes na maneira de os fundadores gerirem a Empresa, por isso precisavam ser replicados

nas interagdes com os publicos interno e externo.

Conforme citado na pesquisa realizada pela KPMG (2017), constatou-se que entre os
fatores criticos apontados para o sucesso das empresas familiares brasileiras, questdes como a
separacao entre os interesses da familia e os do negocio, preparacdo e treinamento dos
sucessores antes do efetivo exercicio das funcdes e estrutura de governanga corporativa

ocuparam o topo da lista.

Na Beta Maquinas nenhum desses aspectos havia recebido especial atengdo dos
fundadores anteriormente. Ao contrario, a informalidade presente na governanga corporativa ¢
mesmo a dificuldade em distinguir os interesses da familia e os do negdcio, curiosamente eram
entendidos pelos controladores e até, de certa forma, pelos stakeholders, como diferenciais
positivos da Empresa. Nesse sentido, talvez a decisdo de dar continuidade ao negocio,
formalizando o comando da familia e garantindo os altos padrdes de qualidade dos produtos e
servicos ofertados ao mercado, mostrava-se como um caminho interessante para conferir maior
seguranga aos stakeholders, de que tudo continuaria funcionando igual ao passado. Como ¢
tipico nas empresas familiares, tratava-se de reforgar o carater afetivo emocional da confianga

presente nas relagdes estabelecidas (McALLISTER, 1995).

Além disso, pelo fato de estar em curso um processo de reconstituicao da confianca na
governanga corporativa da Empresa, acredita-se que seria necessdrio que os valores da
governanga  corporativa  (Fairness,  Disclosure,  Accountability e  Compliance)
(RAMASWAMY; UENG; CARL, 2008; ROSSETTI; ANDRADE, 2014), em alinhamento
com os valores da familia proprietaria, fossem tangibilizados e explicitados as partes
interessadas por meio de: (1) consisténcia na governanga e gestdo (discurso x praticas); (2)
definicao de politicas e regras de relacionamento com os publicos; (3) competéncias técnica e

de gestao instaladas; (4) dimensionamento dos interesses envolvidos (pessoais, organizacionais
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e institucionais); (5) integridade em todos os relacionamentos; e (6) comunicagdo transparente

e capacidade de gerir crises (LIEBESKIND; OLIVER, 1998).

Apesar de a Beta Maquinas apresentar varios gaps em relagdo aos topicos mencionados,
os principios e valores dos fundadores, em especial o respeito aos compromissos assumidos
(legais, financeiros, empregaticios, negociais, etc.), a integridade e a ética em todas as acoes, €
a consisténcia entre o discurso e as praticas de gestdo adotadas pela Empresa, emergiram como
importantes alicerces que sustentam a confiangca ¢ o Relacionamento com os Stakeholders
(categoria de 3*. Ordem), mesmo diante da falta de preparagao dos herdeiros para a sucessao e
dos déficits relativos a governanga corporativa apresentados.

Isso reafirma que as caracteristicas dos perfis e os principios e valores dos fundadores
originaram ¢ fomentaram uma forte cultura ética na Empresa, a qual estabelece per se controles
culturais informais sobre os atores. Essa cultura ética, por sua vez, tem sido capaz de
promover e reforcar comportamentos confiaveis, restringindo comportamentos nao confiaveis
e minimizando riscos futuros de danos a confianga (BRIDOUX; STOELHORST, 2014;
EBERL et al., 2015; GILLESPIE; DIETZ, 2009; HARRISON, BOSSE; PHILLIPS, 2010).

E possivel dizer que entre os principios e valores dos fundadores, a integridade ¢ a ética,
em todas as acdes, teve um papel central no desenvolvimento da cultura empresarial. Esses
aspectos tém funcionado como uma espécie de “alibi” para justificar outros atributos culturais
menos desenvolvidos da Empresa e mesmo a governanga corporativa ainda incipiente
(centralizacdo das decisdes, parca transparéncia, etc.). Essa dindmica (decisdes centralizadas e
pouco compartilhamento destas com os stakeholders) contradiz, em certa medida, os principios
da governanga corporativa (IBGC, 2009) e também a crenga de que o compartilhamento
transparente da gestdo e de como s3o tomadas as decisdes empresariais previne a quebra de
confianca e ajuda a restaura-la quando necessario (AUGUSTINE, 2012; CHILD;
RODRIGUES, 2004; PIRSON, MARTIN; PARMAR, 2014).

Outra categoria de 3" ordem emergente na Fase 2 foi o Relacionamento com os
Stakeholders, cujo foco era a sustentacido das relacdes. Diferente da Fase 1, em que esta
categoria estava voltada para a “preservacao” das relagdes no curto prazo, nessa fase o propdsito
dos irmaos foi criar mecanismos para a “sustentacdo” das relacdes nos prazos médio e longo.
Nesse sentido, além de manter os relacionamentos nos moldes instituidos pelos fundadores, o
objetivo era demonstrar o cardter “ganha-ganha” das relagdes instituidas e reafirmar o
compromisso da Empresa com a entrega ao mercado de produtos e servigos com “altos padroes”
de qualidade (elevagao dos niveis de qualidade).

Para dar maior visibilidade a esses aspectos (relagdes “ganha-ganha” e altos padroes de

qualidade em produtos e servicos) ainda nessa fase, o mecanismo de Sensemaking (categoria
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de 3* Ordem) voltou a ser utilizado, porém, com foco na comunicacio externa (clientes,
fornecedores e comunidade). Nesse periodo, a Empresa veiculou antuncios em diferentes midias
e se fez presente em feiras setoriais nacionais e internacionais.

Mais do que criar um sentido ou gerar a compreensdo dos stakeholders sobre o
falecimento dos fundadores, como ocorreu na Fase 1, o objetivo era dar visibilidade a solidez
e também ao potencial de continuidade da Empresa, mesmo sob o comando da segunda geragao.
Além de reforcar a confianga nas relagdes, era importante reafirmar a reputagao e dar

visibilidade a marca da Beta Maquinas, externamente.

Cabe ressaltar que, embora na Fase 2 ndo tenha havido o surgimento de novas
categorias de 3? Ordem, as abordagens de Gestao Familiar da Empresa, o Relacionamento
com os Stakeholders ¢ o Sensemaking assumiram outras configuracdes (focos) e foram
complementados com novas categorias de 1* e 2* Ordens (Quadro 16), voltadas para garantir a
Transferéncia da Confian¢a entre os atores envolvidos, visando a garantir a “manutengao”

da Beta Maquinas no futuro e ndo somente a sua “adaptacdao” no curto prazo (Fase 1).

Ficou claro, mais uma vez que a énfase, aqui, era, portanto, restaurar a confianca dos
stakeholders na Empresa por meio de um processo de Transferéncia da Confianca entre as
partes relacionadas (dos fundadores que eram a parte confiavel, para a 2* Geragao, que, no inicio
da Fase 2, ainda ndo tinham a mesma credibilidade ou confiabilidade dos fundadores
(COLEMAN, 1990; FERRIN et al., 2005; McEVILY et al., 2003). Do ponto de vista pratico,
como o cendrio econdmico e o mercado durante boa parte da Fase 2 permaneceram sem
alteracdes significativas, a Empresa se mantinha solida e financeiramente estavel. O processo
de restauragdo da confianga evoluia com sucesso, por meio da combinacdo dos mecanismos
utilizados e, sobretudo, visando a Transferéncia da Confianca, conforme descrito
anteriormente. Esse contexto permitiu a Empresa operar, utilizando esse suprimento de
confianga, por, aproximadamente, oito anos. A filha Silvia vinha obtendo éxito no comando da
Beta Maquinas, embora a Empresa ndo tivesse crescido expressivamente ou inovado em

produtos e servicos.

Por volta de 2010, diante da crise econdmica instalada no Pais e da entrada dos produtos
chineses no mercado nacional, somaram-se outros desafios internos e externos (Figura 17) a
que a Empresa foi submetida. Naquela ocasido, o modelo de estratégia e gestdo adotado até
entdo comegou a apresentar sinais de esgotamento e conduzir a Empresa sob essas

circunstancias, tornando-se ainda mais complexo e desafiador para a segunda Geracao.
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Foi entdo que, em 2015, iniciou a Fase 3 — Visao de futuro - voltada para a adequacao
da Empresa a esse novo cendrio. Essa fase continua em desenvolvimento até os dias de hoje e

vem modificando de maneira expressiva a estratégia e o modelo de gestdo da Empresa.

Na Fase 3 emergiram trés categorias de 3" Ordem: Gestao Familiar da Empresa
(presente também nas Fases 1 e 2), Estratégia Empresarial (nova), ¢ Cultura Etica e

Controle Informal (nova e referenciada nos estudos de Bachmann, Gillespie e Priem, 2015a).

Novamente nessa fase a Gestao Familiar da Empresa foi reafirmada, por meio de
acoes (categorias de 1* Ordem), orientadas para a garantia da continuidade da Empresa e

também da qualidade de produtos e servicos (categorias de 2* Ordem).

Diante dos desafios internos e externos (Figura 17) que se apresentaram, a Empresa
realizou uma nova troca de comando (2* sucessao empresarial), quando entdo assumiu a

lideranga o Sr. Theo (esposo da filha Silvia).

4

E possivel cogitar que a escolha do novo sucessor foi relacionada a trés aspectos
principais: (1) o perfil muito parecido com o do Sr. Ivo (centralizacdo das decisdes,
assertividade nas acdes, dedicacdo ao trabalho, informalidade no modo de gerir,
empreendedorismo, etc.); (ii) no respeito e na confianca que os irmdos Silvia e Jodo
depositavam nele, e (iv) para mitigar eventuais conflitos de agéncia, quase que inevitaveis, ao
se considerar que o profissional (principal executivo) era oriundo do mercado e ndo tinha

qualquer relagdo com a familia empresaria.

A semelhanca entre os perfis (Sr. Theo e Sr. Ivo) reforcou a crenga nas qualidades
morais e na competéncia do Sr. Theo (quem recebe a confianca), o que minimizava a percepgao
dos irmdos (aqueles que confiam) sobre os riscos de eventuais deslizes, traicdes ou
incompeténcias (desempenho aquém do esperado) por parte do Sr. Theo e também a
predisposicao dos irmaos (aqueles que confiam) em ver as suas expectativas sobre o outro (Sr.

Theo) realizadas (OLIVEIRA; TAMAYO, 2008).

Além disso, a mudanca de comando da Beta Maquinas, para reforgar a confianca que
vinha sendo transferida do Sr. Ivo para a segunda Geracdo e para a Empresa, precisava
responder as expectativas, crengas ou suposicdes dos stakeholders de que no futuro as agdes
implementadas pelo Sr. Theo seriam positivas e favoraveis, ou, pelo menos, ndo seriam

negativas ou nocivas aos seus respectivos interesses (ROBINSON, 1994).

Assim, de acordo com as Teorias Econdmicas (agéncia e custos de transa¢cdo), mesmo
o individuo sendo considerado um ator racional e suas escolhas estando relacionadas também

aos seus proprios interesses e expectativas (LUHMANN. 1979; COLEMAN, 1990) , pode-se
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dizer que a decisdo por guindar o Sr. Theo ao comando da Beta Maquinas partiu de uma analise
“calculista” dos envolvidos (Sr. Theo e irmdos) quanto aos beneficios e aos riscos intrinsecos
(para o Sr. Theo, para os irmaos, para a Empresa e para os stakeholders) nessa troca de comando
(confianca calculada) (WILLIAMSON, 1993). Nesse sentido, ter um perfil parecido com o do
Sr. Ivo e ser um membro agregado a familia empresaria, certamente minimizaria 0s riscos €
incertezas dos stakeholders, maximizando os beneficios relacionados a continuidade da

Empresa.

Tendo em vista as questdes societdrias que surgiram entre os controladores, a
designacao do Sr. Theo para a posi¢ao pelos irmaos confirmou a crenga de que a confianca
depositada nele (Sr. Theo) era decorrente da certeza de ambos (Silvia e Jodo) sobre as
vulnerabilidades mutuas e do quanto precisavam de alguém mais isento para mediar, de maneira
construtiva, as suas diferencas, independente das suas respectivas capacidades de

monitoramento e controle (MAYER et al., 1995).

Nessa fase também emergiu a categoria de 3* Ordem Estratégia Empresarial. Essa
categoria abarcou, principalmente, agdes de revisdo da estratégia e do modelo de gestao,
necessarias ao enfrentamento dos desafios internos e externos surgidos na Beta Maquinas
(Figura 17). De fato, muito mais do que criar uma visdo de futuro, realmente estratégica, essa
abordagem providenciou os ajustes necessarios (estrutura de profissionais, reducao de custos,
adequagdo da producdo ao volume de vendas, etc.) para que a Empresa respondesse

adequadamente as novas exigéncias dos negocios.

Embora esse momento também pudesse ter ensejado uma evolugdo na governanga
corporativa da Empresa, na pratica isso ndo ocorreu. Assim como 71% das empresas
participantes da Pesquisa Retratos de Familia, realizada pela KPMG (2017), a Beta Maquinas
ndo possui um processo estruturado de administracdo mais transparente dos riscos corporativos
e das ndo conformidades presentes na gestdo do negbcio, junto as partes interessadas. Talvez
isso também se justifique pela forte cultura ética presente na Empresa e pelos decorrentes

controles culturais informais vigentes.

Mesmo assim ¢ importante destacar que a governanga corporativa ¢ um sistema que
integra ndo somente as diferentes instancias de gestdo da empresa (Conselho de
Administragao/Consultivo, Comités Tematicos, CEO, Vice-Presidentes e/ou Diretores), mas
também todos os processos e procedimentos utilizados por essas instancias na conducao do
negocio e também o padrdo de comportamento adotado pela empresa e pelos executivos no
relacionamento com os stakeholders, visando a geracdo de valor de maneira balanceada a para

os publicos de interesse (IBGC, 2009).
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A Beta Maquinas possui sistemas por meio dos quais os socios administram a empresa,
no entanto, o modelo de governanga corporativa adotado ainda ¢ bastante singelo, com pouca

transparéncia, muita centralizag¢do e informalidade na gestao.

Possivelmente, a revisdo da estratégia e do modelo de gestdo realizada seria mais efetiva
para o negocio se estivesse suportada por um sistema mais bem estruturado de governanga
corporativa. Isso porque muitos dos principios e processos que compdem uma “boa governanga
corporativa” tém potencial para contribuir para diferentes tipos de empresas, como ¢ 0 caso
das empresas familiares (ROSSETTI; ANDRADE, 2014) e, portanto, também da Beta

Méquinas.

Considera-se que ainda ha espaco para a Empresa evoluir nesse processo, porém, a
Beta Maquinas pauta a sua atuagdo pelos valores de Fairness, Accountability e Compliance,
muito alinhados com os principios e valores prezados pelos fundadores e pela cultura ética da
Empresa. Entretanto, o valor de Disclosure ainda representa uma oportunidade de

desenvolvimento para a Empresa.

7

E curioso perceber que, mesmo apresentando gaps no processo de governanga
corporativa, o alinhamento entre o discurso e a pratica, com base nos valores, ¢ o
comportamento das liderangas da Beta Maquinas reforcam a confianga na Empresa e
contribuem para a criagdo de propoésito para individuos e equipes (KRAMER, 1999; WEICK,
1979). Isso, por sua vez, fortalece a cooperacdo entre os envolvidos, de modo que a

expectativa de a¢do destes tem refor¢ado o alcance dos resultados desejados (PUTNAM, 1993).

Em relagdo a otica da abordagem institucional, a Beta Maquinas poderia beneficiar-se
com a institucionaliza¢do de questdes relacionadas as estruturas e aos padrdes que orientam o
funcionamento organizacional (ex: governanca corporativa), como forma de obter maior
legitimidade da Empresa no ambiente de negocios (SCOTT, 2013), incrementando a confianga

organizacional e refor¢ando a sua positiva reputacao corporativa junto aos stakeholders.

A 1ltima categoria de 3* Ordem identificada na Fase 3 foi a Cultura Etica e Controle

Informal (nova e referenciada nos estudos de Bachmann, Gillespie e Priem, 2015a).

Entre todas as categorias descritas, essa, juntamente com a Transferéncia da Confianga,
¢ significativa, mas talvez ambas tenham sido as mais marcantes no processo de reconstituicao
da confianga na governanga corporativa da Beta Maquinas. Isso porque, conforme ja
mencionado, a questdo da ética e da integridade em todas as acdes tem raizes nos valores dos

fundadores e, portanto, sempre esteve muito presente na cultura empresarial.
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A Beta Maquinas vem procurando atuar com consisténcia entre o discurso dos
controladores e as praticas da organizacao, no que se refere aos negocios e ao relacionamento
com os publicos de interesse (BACHMANN, GILLESPIE; PRIEM, 2015a). A Cultura Etica
e o0 Controle Informal fortemente incorporados ao dia-a-dia, em rotinas e procedimentos
organizacionais, tém protegido a Empresa de situacdes que possam resultar em graves quebras
da confianga dos stakeholders e t€ém solidificado bases para a reconstituicao ou refor¢co da

confianca, quando necessario.

O mecanismo de Cultura Etica e o Controle Informal na Beta Maquinas esta
relacionado diretamente aos principios e valores dos fundadores, transmitidos a Empresa e que
também foram identificados (categoria de 2* Ordem) nas fases anteriores. Na Fase 3, os
principios e valores voltam a ser defendidos e expressos por meio de uma forte lideranga (Sr.
Theo) e também pelo alinhamento das acdes e decisdes dessa lideranca no cotidiano do

trabalho.

E interessante a constata¢io de que a Empresa nunca fez comunicagdes formais sobre a
necessidade de integridade e de ética em todas as agdes, ndo possui codigo de conduta e nem
acoes relacionadas a compliance. Mesmo assim, integridade e ética em todas as agcdes sdo um
valor que foi fortemente internalizado na Empresa, por meio do exemplo dos fundadores e da
experiéncia dos publicos de interesse, nas suas relagdes com a Empresa. Nesse sentido, tanto
os comportamentos €ticos quanto os antiéticos, quando ocorriam, eram tratados de maneira
muito clara e resultavam na aplicacdo de consequéncias aos envolvidos (BACHMANN,
GILLESPIE; PRIEM, 2015a). Mais uma vez percebe-se que, para a Beta Maquinas, mais
importante do que comunicar formalmente sobre integridade e ética, ¢ agir de acordo com esse

valor.

As categorias de Gestdo Familiar da Empresa (Fases 1, 2 e 3), Relacionamento com
os Stakeholders (Fases 2 ¢ 3) ¢ Cultura Etica e Controle Informal (Fase 3), como
mecanismos complementares, foram decisivas para a constru¢do do processo de reparo da
confianga na governanga corporativa da Beta Maquinas, por meio da Transferéncia da
Confianca dos fundadores para a Empresa. E ndo se pode desconsiderar que, ao longo desses
anos (13 anos), apds o falecimento dos fundadores, ¢ inegavel que a Empresa avancou,

mantendo-se operante até os dias de hoje.

Apesar do processo de Tranferéncia na Confianga ter se mostrado efetivo até o
momento, pois a Beta Maquinas vem conseguindo se manter no mercado, a performance
empresarial diminuiu bastante em comparagdo ao passado (antes do falecimento dos

fundadores, conforme demonstrado no Quadro 20).
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Sob esse aspecto, ¢ possivel dizer que o “encolhimento” da Empresa ndo ocorreu
somente pela auséncia abrupta da sua principal lideranca (Sr. Ivo), mas pela conjugacdo de
varios fatores, por exemplo: (i) crise econdmica; (ii) despreparo da 2* Geragdo para a sucessao
empresarial; (iii) pouca evolu¢do na governanga corporativa; (iv) dividas dos controladores
sobre o futuro da Empresa; (v) baixos investimentos em inovagao de produtos e servigos; (vi)
funcionamento da Empresa ainda muito voltado para reproduzir o modelo do passado, (vii) falta
de uma perspectiva estratégica inspiradora; (viii) modelo de gestao ainda bastante empirico,

entre outros.

Quadro 20 - Empresa Beta Maquinas - Comparativo em Numeros

TG Hedtimes Performance Performance
(Dezembro/2005) (Dezembro/2018)

Funcionarios (No.) 150 55
Producio Maquinas/Més (No.) 20 6
Estoque/Ano (No.) 30 65
Clientes Ativos (No.) 2.200 1.600
Faturamento Total/Ano (RS) 28,0 milhoes 20,0 milhoes
Lucro Liquido/Ano (RS) 6,3 milhdes 1,8 milhdo

Fonte: elaborado pela autora

Analisando-se a diminuicdo de permormance evidenciada no Quadro 20, ¢ possivel
dizer que se o objetivo dos controladores era somente a “continuidade da Empresa”, os
mecanismos adotados para a restauracdo da confianc¢a na governancga corporativa de fato foram
efetivos e contribuiram para que a Beta Maquinas se mantivesse operando até os dias de hoje.
Por outro lado, percebe-se que, mesmo diante de um objetivo voltado para a “manutengdo” e
ndo para o “crescimento” da Empresa, o manejo da reconstituicdo da confianga empresarial, a
partir da utilizacdo da combinacdo dos mecanismos discutidos anteriormente (sensemaking,
relacionamento com os stakeholders, gestao familiar da empresa, estratégia empresarial, cultura

ética e controle informal), apresenta limites.

Soma-se a isso a visivel indecisdo dos controladores quanto ao futuro da Empresa e a
constatacdo de que mesmo os ajustes de estratégia e gestdo implementados na Fase 3 talvez ndo
sejam suficientes para que a Beta Maquinas consiga competir no mercado, operando de maneira

rentavel por muito mais tempo.
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Passados esses ajustes iniciais na operacao (enxugamento dos profissionais, reducao de
custos, adequacdo da produc¢do ao volume de vendas, aumento da produtividade, etc.) ¢
necessario avancar ainda mais nas mudancas. Nesse sentido, investimentos em inovagao e
modernizagdo dos ativos, redugdao de estoques de produtos semiacabados, evolucao da
governanga corporativa, renovagdo e qualificagdo do quadro de profissionais e preparagao
adequada da 3* Geracdo para melhor exercer o seu papel profissional (acionistas, conselheiros
ou executivos), ¢ fundamental para a perpetuidade da Empresa, caso esta seja a decisao dos

controladores.

Realizado o detalhamento e a discussao tedrica de como vem ocorrendo o processo de
reconstituicdo da confianca na governanga corporativa da Beta Maquinas, nos proximos itens
procura-se clarificar as contribui¢des (tedrica, gerencial e metodoldgica) geradas pelo presente

estudo.

5.1 CONTRIBUICAO TEORICA

Sao indiscutiveis os avangos académicos que vém ocorrendo nos estudos sobre os
conceitos abordados na presente pesquisa (reconstituicao da confianga, governanga corporativa
e empresas familiares), mas ainda ha espago para aperfeicoamentos, de modo a tornar o campo
de empresas familiares mais solido e respeitavel (STEWART; MINER, 2011).

A expressiva participa¢do de empreendimentos familiares, no contexto econémico e de
negocios no Brasil (90% dos empreendimentos sdo familiares), corrobora ainda mais a
necessidade de ampliacdo e de maior agilidade no desenvolvimento de estudos para explicar os
fendmenos tipicos desse campo de pesquisa e para gerar contribui¢cdes académicas mais efetivas
(BIRD et al., 2002; SEBRAE, IBGE, 2018). Nesse sentido, a condu¢do de um estudo empirico,
em um campo ainda tdo “fechado” ao desenvolvimento de pesquisas académicas, per se,

representa uma contribui¢do para avancar na teoria aplicada nessa area.

Outro aspecto importante ¢ que 70% das empresas familiares brasileiras encerram as
atividades devido ao falecimento dos fundadores (SEBRAE, IBGE, 2018). Mesmo
considerando-se que isso talvez ocorra exatamente porque essas empresas dispdem de praticas
de gestdo ainda pouco robustas e muito centralizadas nesses lideres (fundadores), ainda ndo se

tem clareza sobre por que isso ocorre € o que fazer para minimizar esse tipo de consequéncia.

Assim, considerando-se que o falecimento dos fundadores impacta a confianca dos
stakeholders na empresa e ¢ capaz de ocasionar a sua descontinuidade, estudar o case da Beta

Maiquinas (continua operando ha treze anos apos o falecimento dos fundadores), utilizando-se
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uma combinacdo de conceitos e¢ de lentes tedricas (Teoria Institucional e Teoria dos
Stakeholders) para aprofundar o entendimento do processo de reconstituicdo da confianga,
certamente contribui para conferir maior robustez tedrica a esse campo de estudos (STEWARD;

MINER, 2011) e para a reversdo dessa grave estatistica.

Além disso, o tema da governanga corporativa abordado nesse contexto, e a partir da
sua dimensao institucional relacionada as estruturas e aos padrdes gerais de funcionamento e
gestdo e das interagdes empresariais com o0s seus respectivos stakeholders (DIMAGGIO;
POWELL, 1983; NORTH,1990), também ¢ uma contribui¢do teérica importante para a

evolucdo das empresas familiares nessa diregao.

Desse modo, capturar, empiricamente, como ocorre o processo de reconstitui¢do da
confianca na governanga corporativa, identificando as fases, os eventos criticos presentes em
cada uma das fases e as categorias emergentes (1%, 2* e 3* Ordens), permitiu que se entendesse
teoricamente e se reproduzisse ilustrativamente (Figura 18), o processo em todas as suas

especificidades.

Nessa dire¢do, e considerando-se os mecanismos de reconstituicdo da confianca
propostos nos estudos de Bachmann, Gillespie e Priem (2015a), agregou-se ao debate teorico
os achados empiricos sobre como ocorreu a reconstituicdo da confianga na governanca

corporativa em uma empresa familiar (Beta Maquinas).

A andlise do processo, que emergiu do campo, originou o Esquema Teo6rico Empirico
do Processo de Reconstituicdo da Confianca na Governanga Corporativa da Beta Maquinas ,

apresentado na Figura 19.
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Figura 19 - Esquema Tedrico Empirico do Processo de Reconstituicdo da Confianga
na Governanga Corporativa da Beta Maquinas
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Fonte: elaborado pela autora

Apresenta-se, na Figura 19, a partir dos achados da pesquisa, a evolugdo dos principais

temas anteriormente abordados, considerando-se o caso da Beta Méaquinas.

De acordo com o que foi sintetizado na Figura 6 — Esquema dos Principais Temas
Abordados na Tese, na Figura 19 utilizou-se também a “cor preta” para representar os
principais conceitos que embasam a discussdo tedrica deste estudo. A “cor vermelha” destaca
a “situacdo de impacto da confianga” a que a Empresa foi exposta e a repercussao desta sobre
as relagoes de confianca estabelecidas com os seus stakeholders. A “cor verde ” evidencia os
mecanismos utilizados e o fluxo do processo de reconstitui¢do da confianga na governanca

corporativa da Beta Maquinas.

Entre os mecanismos adotados foram identificados trés (Relacionamento com

Stakeholders, Gestao Familiar da Empresa e Estratégia Empresarial) que ainda ndo haviam
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sido descritos nos estudos de Bachmann, Gillespie e Priem (2015a) e que sugerem ter relacdo
direta com o campo das empresas familiares, considerando-se as suas respectivas

peculiaridades e desafios (IBGC, 2016; KPMG, 2017).

5.2 CONTRIBUICAO EMPIRICA OU GERENCIAL

Do ponto de vista aplicado, o estabelecimento de relagdes de confianca entre os
membros da familia empresaria e desta com os seus stakeholders ¢ um diferencial importante

para a longevidade dos negdcios (McALLISTER, 1995; GIBSON et al., 2014).

Desse modo, avancar em estudos empiricos, analisando-se de maneira integrada a
interdependéncia entre a confianga e a governanca corporativa, no campo das empresas
familiares, para que se possa construir, reconstituir ou mesmo conduzir melhor esses processos,
junto aos publicos de interesse, apods situacdes de impacto ou quebra desta, ¢ urgente e muito
relevante para o gerenciamento efetivo das crescentes complexidades empresariais.

Vale também ressaltar que existe uma tendéncia de relacionar o tema da quebra da
confianca dos stakeholders a escandalos envolvendo falta de ética e corrupgdo (ativa e passiva).
Nesse sentido, estudar esse assunto dentro de uma perspectiva mais ampla, considerando que
outras situacdes enfrentadas pelas empresas também podem quebrar ou impactar a confianca
dos publicos de interesse na organizagao, pode contribuir para o gerenciamento dessas situagdes
no dia-a-dia da empresa. Sdo exemplos dessas situacdes que podem abalar a confianga nas
organizagdes: (i) graves dificuldades financeiras (recuperacao judicial ou faléncia, etc.), (ii)
falta de alinhamento entre acionistas e gestores, (iii) disputas ou rupturas societarias, (iv)
descontinuidade drastica na sucessdo (falecimentos, despreparo de sucessores, etc.), (V)
acidentes ambientais ou de trabalho fatais, entre outros. No caso da Beta Maquinas constatou-
se que ndo houve, de fato, “quebra” da confianca dos stakeholders na Empresa, mas um forte
abalo, de modo que estudar esse “recorte” do processo de reconstituicao da confiang¢a contribui
para que outras empresas, na mesma situagdo, possam utilizar o processo descrito e acelerar a

obten¢do dos resultados pretendidos.

Considerar a visao dos diferentes stakeholders para que se possa entender o processo
de reconstituicdo da confianca na governanga corporativa ¢ outra contribui¢do gerencial deste
estudo, no sentido de valorizacdo e atendimento das expectativas das partes interessadas tanto

para construir relagdes de confianga quanto para repara-las, se for o caso.
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Conhecer o que ¢ importante para os publicos de interesse também contribui para a
evolucao da “boa governanga corporativa” (ROSSETTI; ANDRADE, 2014), para que gestores
e organizacdes manejem melhor essas expectativas e atuem no sentido de mitigar riscos de
impactos ou de viola¢des da confianga e os prejuizos deles decorrentes (GILLESPIE; DIETZ,
2009).

5.3 CONTRIBUICAO METODOLOGICA

De acordo com a revisao de literatura realizada inicialmente neste estudo, boa parte das
publicacdes encontradas tratavam da confianga organizacional mais como uma “fotografia”
do que como um “filme”, no sentido da dificuldade de registrar as complexidades de uma
histéria em movimento.

Andloga a edi¢dao de um “filme”, a construc¢ao da confianca organizacional nao ¢ algo
simples e rapido, ao contrario, implica admitir que se trata de um “processo” construido, ao
longo do tempo, através das acdes e interacoes que, de forma dindmica, expressam mensagens
que orientam os relacionamentos entre a empresa e seus publicos de interesse. Essas mensagens
apresentam-se por meio de comportamentos gerenciais, simbolos, principios e valores, padrdes,
normas e processos de gestdo, entre outros, integram o modelo de governanga corporativa
adotado pela empresa (KRAMER, 1999; WEICK, 1979) e contribuem para a constru¢ido da
confianga organizacional.

Nesse sentido, a compreensdo de como ocorre a reconstituicdo da confian¢a na
governanga corporativa em empresas familiares precisa ser o resultado de uma andalise mais
dindmica, como “um processo” (fases, eventos criticos, categorias emergentes, etc.),

considerando-se as peculiaridades e complexidades envolvidas.

Dependendo do tipo de situagdo que causou a quebra ou o impacto na confianca e a
repercussdo desse evento junto aos stakeholders, o processo de reconstitui¢do ou de reforco a
confianga exigird a adogdo de agdes e mecanismos compativeis com os fatos ocorridos e que

contribuam efetivamente para o processo em questao.

A principal contribuicdo metodologica da presente pesquisa ¢ exatamente a utilizacdo
do método de analise de processo, especialmente pelo seu potencial de capturar fendmenos

complexos e em curso (dindmica), que ainda precisam ser mais bem entendidos.



192

6 CONSIDERACOES FINAIS

O debate sobre o tema da reconstitui¢do da confianga chega aos dias de hoje pautado
pelos escandalos envolvendo empresas brasileiras (familiares ou ndo) e suas respectivas
governangas corporativas. Esse contexto motivou a realizagdo desta Tese, buscando-se
responder a seguinte questdo de pesquisa: Como ocorre a reconstituigado da confianga na

governanga corporativa em empresas familiares?

Para as empresas familiares, a capacidade de estabelecer relagdes de confianga internas
(entre os membros da familia, funciondrios, gestores, etc.) e externas (clientes, fornecedores e
comunidade) ¢ fundamental para a respectiva geracao de valor aos stakeholders e a consequente

viabilizagdao do negocio no longo prazo.

A confianca mostra-se, portanto, elemento capaz de amalgamar os diferentes atores,
contribuindo para a melhor equaliza¢ao da familia (relacionamentos, sucessdo, geragoes, etc.),
da propriedade (questdes societarias, etc.), da gestdo do negocio (governanga corporativa,
processos, politicas e praticas de gestao, etc.), e para moldar a dinamica das relagdes da empresa

com os stakeholders de maneira definitiva.

Assim, os mesmos ingredientes que concorrem para a constituicdo da confianga na
governanga corporativa sdo também a base para as iniciativas da sua reconstituicdo ou de seu

reforgo.

Nesse sentido, € possivel dizer que a evolugdo do processo de governanga corporativa
¢ condicionada ndo somente por fatores econdmicos, pela estrutura ou mesmo pelas dimensdes
das empresas familiares (familia, propriedade e gestdo), mas também pela necessidade de
legitimagao social destas, pois o proprio ambiente de negocios promove a homogeneidade entre
os integrantes (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Para as empresas familiares, avangar no processo de governanga corporativa mostra-se
importante para a sustentacao da confianga dos stakeholders e, em consequéncia, da reputacdo
empresarial no longo prazo, ao mesmo tempo em que fundamenta a reconstitui¢ao da confianga,

caso isso se faca necessario.

Apesar da forte carga afetiva presente no funcionamento e nas relagdes nas empresas
familiares, acredita-se que quando se trata de reconstituir a confianca dos stakeholders na

governanga corporativa ¢ necessario privilegiar acdes de carater cognitivo e comportamental,
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as quais propiciem maior transparéncia — interna e externamente — aos valores da familia e

aos da propria governancga corporativa, de maneira consistente (discurso x pratica).

Responder, portanto, a questao de pesquisa proposta, entendendo empiricamente como
ocorre o processo de reconstituicdo da confianga na governanga corporativa em uma empresa
familiar, ap6s episddios de quebra ou de impacto, pode contribuir para o desenvolvimento
tedrico e empirico desse tema e também para a evolu¢ao da governanga corporativa nesse

contexto.

No caso estudado na presente Tese (Beta Maquinas) constatou-se que a confianca dos
stakeholders na governanga corporativa (incipiente e peculiar) da Empresa, ap6s o falecimento
repentino dos fundadores, foi mais “impactada” do que inteiramente “quebrada”. Nesse sentido,
o processo desenvolvido para recapturar a confiangca dos stakeholders na Empresa integrou
acoes mais voltadas para o “reforco” da confianca do que para a “reconstitui¢do” da confianga

propriamente dita.

Considerando-se os mecanismos estudados por Bachmann, Gillespie e Priem (2015a),
quanto a reconstituicdo da confianga organizacional abalada, constatou-se que, no caso
estudado, foram utilizados trés mecanismos descritos pelos autores —Sensemaking, Cultura
Etica e Controle Informal e Transferéncia da Confianca. Em complementagio a estes, neste
estudo foram identificados outros trés mecanismos — Gestdo Familiar da Empresa,
Relacionamento com os Stakeholders e Estratégia Empresarial — utilizados de maneira
combinada aos anteriores, no curso do processo de restauracdo da confianga na governanca

corporativa, no locus da empresa familiar estudada (Beta Maquinas).

Os fundadores foram personalidades iconicas na sociedade onde a Empresa esta inserida e
junto a comunidade empresarial. Em especial o Sr. Ivo, um lider visionario, empreendedor, ético
em todas as suas agoes e centralizador, era, por assim dizer , “a cabega e o coracdo” da Empresa
que havia fundado hé mais de quarenta anos. Embora todo o sucesso alcangado, ainda havia muito
a fazer em termos de negocios e foi muito dificil para os stakeholders pensarem sobre a continuidade

da Empresa sem o seu representativo comando.

Nesse contexto, desde o inicio da andlise dos dados coletados, observou-se que a adoc¢ao
do mecanismo da Transferéncia da Confianc¢a tinha um papel central no processo em estudo.
Esse mecanismo somente foi possivel de ser adotado porque estava amparado nas competéncias
e nos fortes principios e valores trazidos pelos fundadores para a Beta Maquinas e pela

contundente Cultura Etica e de Controle Informal instalada ¢ que integra a esséncia da
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Empresa. Portanto, reafirmar a Gestao Familiar da Empresa e estreitar o Relacionamento

com os Stakeholders adicionaram valor ao processo de restauracao e refor¢o da confianca na

governanga corporativa da Beta Maquinas.

O que acontecera com a Empresa no futuro, ainda € uma questao a ser decidida pelos socios,

entretanto,

a revisao da Estratégia Empresarial, ajustando a operagdo, tornando-a mais viavel

econdmica e comercialmente, foi um importante passo em dire¢do ao amanha.

6.1 LIMITACOES DO ESTUDO

E importante destacar ainda algumas limitagdes desta pesquisa:

(2)

(b)

(©)

(d)

(e)

o campo (empresas familiares) ¢ muito “fechado”, especialmente no que se refere a
exposicao das suas dificuldades e disfungdes (societdrias, familiares, gestao, etc.).
Nesse sentido, as empresas familiares contatadas apresentaram muita resisténcia
quanto ao tema da pesquisa (quebra e reconstituicao da confianga na governanga
corporativa), apesar deste assunto ainda ter sido pouco estudado;

muita dificuldade na identificacio de uma empresa familiar que atendesse aos
requisitos necessarios € que aceitasse participar da pesquisa. Foram realizadas vinte
e oito reunides (28) com fundadores, s6cios ou herdeiros (2* Geragdo) de empresas
familiares, com o objetivo de apresentar o projeto de pesquisa e convida-los a
participar do estudo. Usando das mais diversas justificativas para recusar o convite,
somente uma empresa (Beta Maquinas) aceitou participar da pesquisa;

pouca ou nenhuma interacdo das empresas familiares contatadas pela pesquisadora
com o ambiente académico, e duvidas quanto ao “valor” (aplicagdo pratica) dos
resultados obtidos com a pesquisa;

foram realizadas somente vinte entrevistas, com dezesseis stakeholders (socios da
2* Geragao, membros da 3* Geragao, funcionarios, fornecedores ¢ clientes), sendo
que somente um cliente participou da pesquisa;

foram incorporados a coleta de dados somente alguns poucos documentos (fisicos
ou eletronicos) fornecidos pela Empresa e também informacgdes acerca de um livro
comemorativo do seu aniversario de 50 anos, em fase de elaboragao. Nesse sentido,
por definicdo da Empresa, foram disponibilizados a pesquisadora somente um
pequeno conjunto de dados secundarios publicos e absolutamente pertinentes para

complementar as entrevistas realizadas e o entendimento do fendmeno estudado.
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6.2 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Considerando-se que na presente Tese procurou-se entender como ocorre o processo de

reconstituicdo da confianca na governanga corporativa em empresas familiares, na visdo dos

stakeholders, acredita-se que ainda ha muito a ser estudado nessa area.

Apresentam-se, a seguir, algumas sugestdes que merecerem atencao especial dos

pesquisadores no futuro:

(@)

(b)

(©)

(d)

(e)

®

ampliar a compreensao do tema da reconstituicdo da confianga, utilizando-se a
metodologia de andlise de processo em outros casos empiricos de empresas
familiares ou ndo familiares;

verificar, empiricamente, a aplicabilidade do modelo de reconstituicao da confianga
na governancga corporativa aqui proposto em outros casos de empresas familiares;
estudar o processo de reconstituicdo da confianca em empresas familiares que
tiveram a confianca dos stakeholders quebrada ou abalada, por envolvimento em
situagoes de falta de ética ou de corrupgdo (passiva ou ativa);

realizar estudos comparativos sobre como ocorre o processo de reconstituicdo da
confianca na governanga corporativa em empresas familiares, com diferentes
dimensdes (pequenas, médias, grandes e listadas na bolsa);

investigar como ocorre o processo de reconstitui¢do da confianga em empresas
familiares profissionalizadas e onde a governanga corporativa se encontre mais
amadurecida (evoluida);

abordar como se reconstitui a confianga na governanga corporativa em empresas
familiares, destacando, separadamente, as necessidades e expectativas dos

diferentes stakeholders.
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