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Empresa familiar, sim!
Mas qual o problema, se a
gestdo é profissional?

RESUMO

Este artigo visa contribuir para melhor compreensao da realidade de uma empresa familiar brasileira
em fase de transicao do seu modelo de gestdo familiar para uma gestao profissionalizada. A empresa
estudada é uma livraria brasileira de pequeno porte, fundada em 2000, no interior do estado do Rio
de Janeiro, atualmente com seis lojas proprias e outra franqueada, totalizando quarenta funcionarios.
Sua administracdo, basicamente familiar, necessita de um novo modelo de gestdo para acompanhar
o ritmo de sua expansao. O método de pesquisa adotado foi o estudo de caso, com a coleta de dados
por meio de entrevistas semiestruturadas com os gestores da empresa. Os principais resultados
mostraram que, embora a empresa esteja em processo inicial de profissionalizagao, precisa, no
entanto, acelerar esse processo, adotando uma postura proativa que dé suporte ao seu crescimento.
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1 INTRODUCAO

Para compreensao do presente estudo, faz-se necessario, inicialmente, conceituar empresa
familiar, analisar suas caracteristicas, peculiaridades, forcas e fraquezas no ambito da gestao.

Neste artigo, o objetivo foi investigar uma empresa familiar de médio porte a luz do referencial
tedrico e estabelecer relagdes sobre as suas caracteristicas e estilo de gestao com o que prescreve a
literatura pesquisada.

A justificava para a pesquisa foi investigar se o processo de gestdo e as principais caracteristicas
das empresas familiares, comumente apostados na literatura, estao dificultando o crescimento
e expansao, tao desejados, na empresa estudada e, com base nas descobertas, propor um
encaminhamento visando contribuir para superacao das possiveis dificuldades.

Para isso, os autores lancaram mao de uma pesquisa qualitativa e exploratéria, com foco no
método de estudo de caso.

O artigo foi organizado da seguinte forma: na primeira parte da pesquisa consta a introducéo, o
cenario da empresa e a questao pesquisada. Na segunda encontra-se o referencial teérico, no qual
sdo abordados temas relacionados a empresa familiar e a profissionalizagcdo da gestdo. Na terceira
parte, estd o embasamento metodolégico, com a fundamentacdo sobre os métodos escolhidos para
a realizacdo da pesquisa, seguidos pela apresentacdo dos resultados, discutidos a luz do referencial
tedrico. Por ultimo, sdo feitas as consideracdes finais.

2 EMPRESA FAMILIAR

A literatura a respeito do tema pesquisado possibilita observar algumas divergéncias entre os
autores acerca do significado de empresas familiares, embora o referido conceito encontre um bom
amparo na literatura, como o de Donnelley (1967), que se refere a empresa familiar como aquela que
conserva o vinculo com uma mesma familia durante pelo menos duas geracdes e na qual a relacao
empresa/familia exerce influéncia tanto sobre as diretrizes empresariais como sobre os interesses e
objetivos da familia.

Dailey et al. (1997) classificam como empresa familiar aquela na qual o vinculo com a familia
exista ha pelo menos uma geragdo mediante uma relagdo dindmica entre os membros da familia e os
executivos da empresa, de forma a exercer forte influéncia sobre a politica da empresa. Ja segundo
Barry (1978), o controle aciondrio da empresa por uma Unica familia é considerado a principal
condicdo para que uma empresa seja definida como familiar, seja ela de capital fechado ou aberto.
Lodi (1998) concorda com o conceito de Donnelley (1967), quando diz que o que define uma empresa
familiar é a influéncia reciproca entre a familia e a firma. Oliveira (1999, p. 18) acentua esse conceito
ao afirmar que “[...] a empresa familiar caracteriza-se pela sucessdao do poder decisério de maneira
hereditaria a partir de uma ou mais familias”. Contudo, a expressao “familiar” deixa implicito que ha
envolvimento de dois ou mais membros de uma familia na vida da empresa, seja como proprietario,
seja como administrador (GRZYBOVSKI; LIMA, 2004).

Uma das conceitua¢des mais utilizadas para se considerar uma empresa familiar esta relacionada
a questao da propriedade. No entendimento de Gongalves (2000), por exemplo, uma empresa
familiar é definida com base na coexisténcia de trés situagdes: a empresa é de propriedade de uma
familia; a familia é a responsavel pela estratégia da organizacdo; e a familia também é responsavel
pela administracdo do empreendimento, com a participacdo de membros familiares na diretoria da
empresa. Litz (1995) considera que uma empresa familiar pode ser conceituada com base no grau de
envolvimento de uma familia empresdria na propriedade e na gestao da organizacao. Gersick (1997)
igualmente segue essa perspectiva, expressa no modelo amplamente difundido dos trés circulos —
propriedade, empresa, familia —, que constituem subsistemas independentes, porém, sobrepostos.

Desse modo, pode-se também conceituar empresa familiar fundamentando-se na interagao
das dimensodes da propriedade, da empresa e da familia, existentes no ambito da organizacdo. A
interacao entre familia e empresa, explicitadas pela perspectiva da propriedade, constitui o principal
elemento de distingdo entre empresas familiares e ndo familiares.

Com efeito, essainteracdo tem sido reconhecida como um dos principais elementos constituintes
e influenciadores da dinamica das empresas familiares (DYER JR., 2009). Tal interacdao conduz a
constituicao de um tipo singular de organizacdo, na medida em que estdao presentes elementos
econdmicos e sociais no ambito de uma estrutura organizacional e na medida em que essa interacdo
exerce influéncia significativa sobre o desempenho e a sobrevivéncia da organizacdo familiar (DYER
JR., 2009).

De certo modo, no ambito de uma empresa familiar, € comum que os objetivos e principios
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organizacionais confundam-se com os valores cultivados na familia. O equilibrio entre os interesses
individuais e/ou familiares e os objetivos organizacionais parece constituir a chave para a
sobrevivéncia das organizagées familiares (TILLMANN; GRZYBOVSKI, 2005).

Bernhoeft (1989) afirma que, quando o fundador responsabiliza-se pela gestdo da organizacao,
existem alguns tracos que se destacam: a valorizagdo dos funciondrios antigos, principalmente os
gue comegaram com o fundador; a provisdo de cargos, promogdes e premiagdes geralmente seguem
critérios de confianga, lealdade e antiguidade dos trabalhadores, em detrimento da produtividade
ou até mesmo da qualidade desse servico; influéncia de lacos afetivos nos comportamentos,
relacionamentos e nas decisdes empresariais; preferéncia pela comunicacao verbal e contatos
pessoais; exigéncia de dedicacdo ilimitada ao trabalho (sem horario fixo para sair, dispor dos fins de
semana, levar tarefas para realizar em casa); vinculo exclusivo com a empresa; ambiguidade entre
as decisdes emocionais e as racionais; aplicacao frequente de “jogos de poder”, prevalecendo a
habilidade politica em detrimento da competéncia.

A literatura sobre o tema indica ndo haver uma definicdo de empresa familiar que seja
completamente aceita e legitimada pelos tedéricos do tema, ressaltando-se que muitas das
caracteristicas encontradas em empresas familiares podem também ser vistas em outras empresas,
dificultando ainda mais a sua conceituacdo e demonstrando que o aspecto familiar estd muito
mais relacionado ao estilo com que a empresa é administrada do que apenas ao fato de seu capital
pertencer a uma ou mais familias (BERNHOEFT, 1989).

Barreto (2003) afirma que as empresas familiares geralmente desenvolvem relacionamentos
mais informais, seja no ambito interno, seja externo. Tal fato é percebido pelo mercado, fazendo
com que clientes e fornecedores depositem sua confianca em razéo da possibilidade de concretizar
negoécios com os membros da familia proprietaria.

Nesse contexto, o fundador desempenha papel relevante na trajetdria da empresa, pois nela
projeta suas crencas e seus valores, estabelecendo a missdo da organizacao, definindo objetivos
pretendidos e delimitando a rota, o caminho para a empresa seguir, bem como as metas que
pretende alcancar no longo prazo.

Lodi (1998) ressalta que ha alguns conflitos de interesses entre familia e empresa, destacando
quatro problemas frequentes: (1) uso indevido dos recursos da empresa por seus membros; (2) falta
de sistemas de planejamento financeiro e de apuracao de custo; (3) resisténcia a modernizacao; (4)
emprego e promocao de parentes por favoritismo e nao por competéncia.

O Quadro 1 ilustra a existéncia de multiplas definicdes no que se refere ao conceito de empresa
familiar no contexto da literatura vigente.

Quadro1 - Mdiltiplas definicoes de empresa familiar

Empresa familiar é aquela que, na pratica, é controlada por uma unica familia (BARRY, 1999).

Empresa na qual os membros da familia tém controle legal sobre a propriedade (LANSBERG; PERROW;
ROGOLSKY, 1988).

Empresa na qual uma sé familia possui a maioria do capital e tem o controle total. Os membros da familia
formam parte da diretoria e tomam as decisdées mais importantes (GALLO; SVEEN, 1991).

Empresa que serd transferida a geracdo seguinte da familia para que a dirija e controle (WARD, 1999).

Organizacao na qual as principais decisdes operacionais e os planos de sucessao da diretoria sao influenciados
pelos membros da familia que formam parte da diretoria ou do conselho de administracdo (HANDLER, 1989).

Empresa familiar é a que foi fundada por um membro da familia e foi transmitida, ou espera-se que se
transmita, aos seus descendentes. Os descendentes do fundador ou fundadores originais terdo a propriedade
e o controle da empresa. Além disso, membros da familia trabalham e participam da empresa e dela se
beneficiam (BORK, 1986).

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2008, p. 13)
2.1 Forcas e fraquezas das empresas familiares

As empresas, especialmente as familiares, precisam identificar, ao longo da sua existéncia, suas
forcas e fraquezas, com vistas a minimizar os efeitos de suas fraquezas e promover-se por meio de
suas forcas identificadas (LODI, 1998).

Segundo Donnelley (1967), a presenca de membros da familia na gestdo do negdcio nao
pode ser considerada sinbnimo de ineficiéncia e ma administracao, uma vez que a propria relacdo
sanguinea pode ser capaz de promover maior comprometimento dos familiares com a organizacao.
O quadro 2 evidencia as fraquezas e as vantagens presentes em empresas do tipo familiar.



Quadro 2 - Fraquezas e vantagens das empresas familiares

FRAQUEZAS VANTAGENS

Conflitos entre os interesses da familia e os da
empresa.

Lealdade dos empregados, virtude da

identificacdo com as pessoas.

em

Emprego e promocao de parentes por nepotismo,
em detrimento da qualificacdo profissional.

Sensibilidade social e politica, pela possivel influéncia
da familia nas relagdes nacionais e regionais.

Resisténcia a modernizacdo da area comercial,

o . Sistema de decisao mais rapido.
sujeitando-se a antigos vendedores de confianca. P

Maior humanismo nas relagées e permanéncia por
causa das sucessoes, dos valores fundacionais e
visdes pessoais dos dirigentes.

Falta de controle e planejamento de custos e recursos
financeiros.

Apropriacdo de recursos da organizacdo para
membros da familia.

Continuidade do negdcio, pela sucessao de familiares
capacitados e competentes.

Fonte: Elaboracdo prépria com base em Lodi (1998)

2.2 Tracos culturais da empresa familiar

As empresas familiares brasileiras possuem caracteristicas que também devem ser exploradas,
pois sao tracos da cultura nacional que se apoiam na gestdo das organizacdes e sao alvos constantes
de estudos que abrangem a formacao histérica, cultural e econémica do pais. Tais tracos interferem
na gestao organizacional brasileira, sendo alguns deles destacados a seguir.

a) Jeitinho - Visa a harmonizacdo das regras e determinagdes universais da vida com as
necessidades didrias do cidadao, buscando a realizacao de objetivos a despeito de determinagdes
legais contrdrias. Conforme Barbosa (1992), o jeitinho é ambiguo e admite dupla leitura, podendo
significar uma postura conformista de convivéncia com o status quo injusto e inaceitavel; e podendo
ser visto como uma forma de sobreviver ao cotidiano, um recurso de resisténcia cultural.

b) Desigualdade de poder e hierarquia - Pode ser percebida quando muitos individuos se julgam
com direitos especiais que os eximem de sujeitar-se a lei de carater generalizante. A expressao
popular“vocé sabe com quem esté falando?”, citada por DaMatta (1981, p.167), é comumente ouvida
em situacdes de conflito e revela uma reacdo autoritaria, que tenta impor uma condicdo especial.

¢) Flexibilidade — Permeia 0os comportamentos nas organizacdes e traduz-se na capacidade
de adaptacdo e criatividade das pessoas. A adaptacao refere-se a capacidade de ajuste a situacdes
diversas, e a criatividade refere-se a capacidade de inovacao.

d) Personalismo - Pode ser expresso pela importancia atribuida as pessoas e aos interesses
pessoais em detrimento das pessoas ou interesses do grupo ou comunidade. Indica o alto grau de
confianca depositado na rede de amigos e familiares para resolucdo de problemas ou obtencao de
privilégios.

e) Formalismo - Que é percebido nas organizagbes por meio de comportamentos que
buscam por um lado a reducao do risco, da ambiguidade e da incerteza e, por outro, 0 aumento de
previsibilidade e controle sobre as agées e comportamentos humanos.

3 PROFISSIONALIZAGAO DA GESTAO FAMILIAR

A profissionalizacdo pode ser entendida como um processo de evolucao em direcdo a um
processo mais formalizado, podendo ser traduzida em termos do desenvolvimento da estrutura
organizacional. O termo profissionalizacdo parece estar inserido de forma tdo normal no linguajar
dos gestores, e em publicacbes a respeito do assunto, que, em virtude disso, merece uma definicao.

A profissionalizagdo é o processo pelo qual uma organizagao familiar ou tradicional
assume praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas; é a
adocdo de um determinado cédigo ou de conduta num grupo de trabalhadores; é a
substituicdo de métodos intuitivos por métodos impessoais e racionais; é a substituicao
de formas de contratacdo de trabalho arcaicas ou patriarcais por formas assalariadas
(LODI, 1998, p. 25).

Aconceituacaode empresa profissionalizada,em muitos aspectos,aproxima-se ao de organizacao
burocratica, descrita por Weber et al. (1982), sobretudo nos seguintes pontos: a prevaléncia do poder
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do administrador profissional sobre o administrador patrimonial; o predominio da racionalidade
funcional; a delimitacao da autoridade e sua distribuicdao de forma estavel; a exigéncia de qualificacao
para o emprego das pessoas; e a maior formalizacdo e documentacao das acdes administrativas.

Para Bernhoeft (1989, p. 19), “[..] ao falarmos em profissionalizacdo da empresa familiar é
importante considerar que ela ndo se refere, exclusivamente, aos aspectos organizacionais”, ja que a
mudanca na estrutura devera, obrigatoriamente, ser precedida pela conscientizacao daqueles que
detéma propriedade e o poder, da necessidade imperativa da separacao entre afamilia, a propriedade
e a gestdo. E importante salientar que profissionalizacdo da gestdo nao significa o afastamento dos
membros da familia e/ou da direcao da empresa e sim de prevaléncia do critério da vocacao e da
competéncia entre os administradores escolhidos para gerir o negdcio.

Partindo da visao funcionalista sobre profissionalizacdo, que se orienta preponderantemente
pelo desempenho organizacional, Sindhuja (2009) evidencia a superioridade da gestao profissional
na criacao de valor para a empresa sobre a gestdo familiar.

Mesmo na literatura de orientacao interpretativista (FREITAS, 1999), como na de orientacdo
estruturalista (SCHEIN, 2004), os autores baseiam-se no fato de que, ao iniciar a organizacao, o
fundador inauguraria as bases culturais norteadoras e seria um lider dos principios e da cultura
organizacional.

De acordo com Barroso (2011), a sucessao e a profissionalizacdo em empresas familiares na
literatura funcionalista, de uma forma em geral, focam em assuntos como a competéncia ou ndo dos
gestores familiares em alcancar eficiéncia operacional ou uma vantagem competitiva sustentavel,
embora, especialmente nas empresas familiares, elementos subjetivos também estejam envolvidos
nesses dois processos.

Barroso (2011) percebe que a sucessdo e a profissionalizacdo em empresas familiares sao dois
momentos delicados sob variados aspectos. A ruptura com os ideais e os valores familiares ou a luta
pelo poder entre os herdeiros pode desencadear trajetérias conturbadas, tanto do ponto de vista
econdmico-financeiro, como do aspecto comportamental.

Hall e Nordqvist (2008) igualmente defendem a possibilidade de as empresas serem gerenciadas
por familiares e alcancarem posicao competitiva, pois que os familiares podem possuir competéncia
formal semelhante aos gestores profissionais e supera-los na competéncia cultural, definida pelos
autores como a compreensao dos valores e das normas que guiam o comportamento familiar nos
negocios.

4 METODOLOGIA

A presente pesquisa é de natureza qualitativa e exploratéria, conduzida por meio de um estudo
de caso Unico. A classificacdo em qualitativa e exploratdria estd baseada no que propde Minayo
(2006). E exploratdria, por se tratar de uma atividade basica da ciéncia sociais, a primeira realizada na
empresa investigada, e qualitativa, uma vez que visou a construcao da realidade, sem se preocupar
com o que nao pode ser quantificado, trabalhando com o universo de crencas, valores, significados
e outros construtos profundos das relacdes que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de
variaveis.

A classificacdo como um estudo de caso Unico, encontra respaldo no que afirmam Voss, Tsikriktsis
e Frohlich (2002), uma vez o objetivo nesta pesquisa foi retratar a histéria de um fenédmeno atual,
elaborada com base em evidéncias, que pode incluir dados de entrevistas sistematicas, bem como
da observacao direta.

Buscou-se naempresa estudada, inicialmente, compreender o seu processo de gestao —incluindo
suas principais caracteristicas — a fim de tornar possivel propor uma forma que pudesse dar o suporte
necessario a sua expansao. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os principais gestores
e feita observacao direta com o intuito de atender ao objetivo pretendido neste estudo.

4.1 Aempresa

O estudo, conduzido de abril/2012 a abril/2014, aborda o caso de uma livraria de pequeno
porte, fundada em 2000 e situada na cidade de Valenca. Seu funcionamento, antes da delegacao da
gestao a um profissional iniciada em 2013, era gerido pelo proprietdrio e seu irmao, registrado como
funciondrio, e que atualmente é socio da empresa. A empresa abrangia a demanda de atender ao
mercado consumidor de 74 mil habitantes em Valenca. Apds quatorze anos, a empresa expandiu por



meio de filiais, passando a atender também as cidades de Vassouras, Trés Rios, Volta Redonda e Barra
do Pirai, todas localizadas na regiao Sul Fluminense. A empresa possui quarenta colaboradores para
atender a um mercado de cerca de 250 mil consumidores. Para isso, conta com uma rede de livrarias
que faz uso de uma plataforma de comércio eletrénico (e-Commerce).

A organizacdo nasceu e cresceu sob a 6tica de gestao familiar e, para expandir sua rede, pretende
que sua gestao seja totalmente profissionalizada. Como toda empresa familiar, ostenta como desafio
adicional a necessidade de um equacionamento bem-sucedido da relacao familia e organizacao.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

As empresas familiares geralmente desenvolvem relacionamentos mais informais, seja no ambito
interno, seja externo, e tal fato é percebido no mercado, fazendo com que clientes e fornecedores
depositem sua confianca, em razdo da possibilidade de concretizar negécios com os membros da
familia proprietaria (BARRETO, 2003).

Nesse contexto, a pesquisa evidencia que o fundador da empresa estudada desempenha papel
relevante na trajetéria da empresa, pois nela projeta suas crencas e seus valores, estabelecendo a
missdo da organizacao, definindo objetivos pretendidos e delimitando a rota, o caminho para a
empresa seguir, bem como as metas que pretende alcancgar no longo prazo. Ha também evidéncias
de que os proprietdrios possuem a consciéncia de que o estilo de gestdao da empresa é familiar,
embora ja adotem praticas profissionais preliminares na sua gestdo, desde o inicio do ano de 2013.

Com base no que exp6s Donnelley (1967), a presenca de membros da familia, na gestao do
negdécio, nao pode ser considerada sindnimo de ineficiéncia e ma administracdo, uma vez que a
prépria relacdo sanguinea pode ser capaz de promover maior comprometimento deles com a
organizacao. Em virtude disso, ha indicativos de que os gestores da empresa exigem dos familiares
que atuam na organizacao a qualificacdo profissional para que possam enfrentar as questdes
competitivas exigidas pelo mercado e deixam claro que somente o fator sanguineo ndo assegura a
permanéncia na empresa.

Na pesquisa, foi possivel observar que o nepotismo é um fator deincomodo para os entrevistados.
Isso pdde ser notado pelo fato de que eles possuem uma irma, que atua na empresa, que entrou na
organizacao ainda menor de idade, e os proprietarios exigem que ela se qualifique para que possa
crescer e assumir um cargo de chefia na organizacdo. Os gestores fazem questao de deixar claro ser
esse um aspecto decisivo para a sua permanéncia na empresa.

Percebe-se que ha uma valorizacdao dos funcionarios antigos, principalmente os que comecaram
com o fundador; um dos sécios atuais, anteriormente, foi funcionario da empresa, desde a sua
inauguracao. E corroboram com a afirmativa de Chu e Wood (2008) quando se posicionam em
relacdo de que existe um alto grau de confianca depositado na rede de amigos e familiares para
resolucao de problemas ou obtencao de privilégios.

Quanto a provisao de cargos, promocdes e premiacdes, as empresas familiares geralmente
seguem critérios de confianca, lealdade e antiguidade dos trabalhadores, em detrimento da
produtividade ou até mesmo da qualidade desse servico. Porém, os gestores da empresa pesquisada
promovem seus funciondrios de acordo com a sua qualificacdo, mas ndo se baseiam somente em
fatores como confianca, lealdade e antiguidade.

Nota-se que ha a influéncia de lacos afetivos nos comportamentos, relacionamentos e nas
decisdes empresariais na livraria, ficando bastante claro no relacionamento entre os irmaos
gestores, que as decisdes sdao tomadas em conjunto. Ha cerca de um ano, os irmaos proprietarios
conscientizaram-se de que essa dependéncia prejudica a gestao e adotaram a postura mais livre
para estratégias operacionais; entretanto, quanto a decisdes estratégicas, ainda sao dependentes
um do outro.

A preferéncia pela comunicacdo verbal e contatos pessoais foi igualmente observada na
pesquisa, pois os entrevistados afirmaram que gostam de olhar nos olhos dos funcionarios, de se
tratar com proximidade, de serem reconhecidos por funcionarios de filiais de outras cidades. Este
fato corrobora com o que pensa Bernhoeft (1989) ao destacar que a comunicacao verbal é um traco
dominante da gestao familiar.

Também foi constatado que, durante anos consecutivos, os gestores dedicaram-se por tempo
ilimitado ao trabalho, sem horério fixo para sair, dispondo dos fins de semanas, levando tarefas
para realizarem em casa, e que se conscientizaram que isso estava atrapalhando a qualidade da
vida conjugal e familiar. Esse fato é também descrito por Bernhoeft (1989), ao apontar que este é
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um estilo de gestao carateristico da empresa familiar. Contudo, os gestores da empresa pesquisada
conseguiram reorganizar-se a fim de corrigir esse comportamento e racionalizar a rotina de trabalho.

Como esclarece Freitas (1999), os empreendedores tomam suas decisdes baseadas no feeling, e
essetracocultural étidocomoaventureiro e sonhador.Os gestores daempresa, ao serem questionados
sobre esse tipo de comportamento, disseram ter seguido a mesma postura na inauguracao de suas
filiais; e que, ao olharem um ponto comercial vazio, ja imaginavam que o local daria uma boa loja,
confirmando que as suas pesquisas de mercado foram baseadas em “achismos”.

Foi percebido também que houve uma grande resisténcia do proprietario em abrir mao da
funcao de lidar com o setor financeiro da empresa, em passar essa responsabilidade para alguém
que nao fosse da familia, em virtude da falta de confianca nos funcionarios. Isso vai ao encontro do
que propde Chu e Wood (2008), ao afirmarem que a confianca dos gestores nas pessoas amigas e
do ciclo familiar € maior do que a confianca depositada nos seus préprios funcionarios. Porém, na
pesquisa ficou evidente que os gestores conseguiram superar esse bloqueio e, atualmente, o setor
financeiro é administrado por uma pessoa considerada pela empresa como qualificada e profissional.

Outra evidéncia esta no fato de que a empresa estudada ainda apresenta fortes tracos de uma
gestao familiar, conquanto se nota o esforco dos seus gestores em adotarem algumas praticas de
gestao profissional na organizacao, especialmente no Departamento de Compras, Central Unificada
de Livros sistematizada, Setor de Recursos Humanos, Departamento Financeiro e Setor de Marketing.

Isso confirma a existéncia, na empresa pesquisada, do que afirma Bernhoeft (1989) sobre
o fato de que, ao profissionalizar a gestdo familiar, é importante considerar que ela nédo se refere
exclusivamente aos aspectos organizacionais. Isto porque a mudanca na estrutura hierarquica
devera, obrigatoriamente, ser precedida pela conscientizacao daqueles que detém a propriedade
e o poder, decorrente da necessidade imperativa da separacao entre a familia, a propriedade e a
gestao.

Também pode ser observado que, entre os quarenta funciondrios da empresa, 82% cursaram ou
estao cursando o ensino superior, o que possibilita o crescimento da organizacao.

A pesquisa evidencia também que a empresa esta passando por uma fase de reestruturacao
do seu modelo de negdcios e em busca da profissionalizacdo das etapas de processos de trabalho
visando a reestruturacao do seu modelo de gestao. Por outro lado, verificou-se que os gestores da
empresa tém consciéncia de que é uma empresa familiar, e que mesmo assim acreditam que serd
por meio de praticas administrativas mais racionais e menos personalizadas, adotando uma politica
de qualidade expressa em manuais, normas e procedimentos, desenhando seus processos de
trabalho e substituindo os métodos intuitivos por métodos impessoais e racionais, que conseguirao
transformar a gestao do seu negdcio.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Embora os resultados da pesquisa ndo devam ser generalizados, por se tratar de um estudo
de caso Unico, ndo ha, porém, em contrapartida, restricdes para considera-los exemplos de licoes
aprendidas, em virtude das caracteristicas comuns compartilhadas pelas empresas familiares.

Nesse sentido, a pesquisa apresentada contribui para melhor entendimento do panorama das
empresas familiares em inicio de profissionalizacao, ao apresentar o caso de uma pequena empresa
do ramo de livros que atua sob os moldes da gestao familiar e que se esforca em profissionalizar-se.

Por outro lado, nao seria ilégico pensar, ao se considerar as dificuldades comuns pelas quais
costumam passar as pequenas e médias empresas, no que se refere ao tema estudado, que a presente
pesquisa possa servir de benchmarking inicial para as empresas desse tipo.

A pesquisa possibilitou também elucidar que a profissionalizacdo da gestdao na empresa
pesquisada faz-se por meio do empenho e esforco de seus proprietarios em eliminar alguns tracos
da cultura familiar que dificultam a sua profissionalizacao e respectiva expansao.

Foram realizadas etapas distintas de estudo, entre elas, o estudo tedrico sobre a tematica
proposta, o estudo no qual esta inserida a empresa, a realizacao de entrevistas, visitas e observacao
no ambiente pesquisado.

A pesquisa bibliografica, por sua caracteristica exploratéria, contribuiu para o melhor
entendimento do tema central e dos outros diversos temas que estao correlacionados ao estudo.
A revisdo da literatura a proposito da gestao familiar e profissionalizacdo serviu de base para o
conhecimento da utilizacdo sobre a sistematica organizacional. Além disso, a compreensdo da
abordagem tedrica exposta neste estudo deu suporte ao entendimento do panorama de uma



pequena empresa de gestao familiar, com forte intencao de completar a sua jornada rumo a total
profissionalizacdo, visando se tornar competitiva e ampliar a sua atuacdao no mercado. Assim, os
resultados da pesquisa aplicada aos sdcios gestores confirmaram que, para que a empresa alcance o
seu objetivo de se profissionalizar é necessario também reavaliar seu atual modelo de gestao.

Com base no foco deste estudo, conclui-se que, considerando as particularidades da pequena
empresa, da gestdao familiar, da cultura da empresa, da visdo de seus socios gerentes e seus
funciondrios, e também da sua localizacao, faz-se necessdria a profissionalizacdo da gestao como
critério de expansao mercadoloégica. Talvez o mais importante sobre isso seja o fato de seus gestores
terem plena consciéncia dessa necessidade, buscando, realmente, trilhar o caminho da plena
profissionalizacao.

FAMILY BUSINESS, YES! BUT WHAT IS THE PROBLEM, IF ITS MANAGEMENT IS PROFESSIONAL?
ABSTRACT

This article aims to contribute to a better understanding of the reality of a Brazilian family owned
business in transition from the family business administration model to a professional model of
management. The company studied is a small Brazilian bookstore founded in 2000, in the state of
Rio de Janeiro. It currently has six stores and one franchised store and a total of forty employees.The
adminstration of the enterprise, which is basically familiar, needs a new management model to follow
the pace of its expansion. The research method adopted was the case study with data collection
through semi-structured interviews with company managers. The main results showed that the
company is in the initial stages of a professionalization process. It needs, however, to accelerate this
process by taking a proactive stance that supports the growth of the company.

Keywords: Small business. Family business. Professionalization.
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