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Resumo: Esta pesquisa tem como objetivo analisar um processo inicial de
profissionalizacdo de uma empresa familiar do ramo de alimentos. O fendémeno das
empresas familiares € bastante corriqueiro na realidade brasileira e ha um debate em aberto
no qual essas organizagcbes podem comportar visbes diferentes sobre o gerenciamento da
empresa em virtude da contratacdo de gestores ndo familiares. De um lado, a
profissionalizacdo nas empresas familiares pode acontecer como forma de trazer mais
racionalidade a essas organizac¢des. Por outro lado, pode significar uma ruptura com valores
culturais. Com uso de metodologia qualitativa, a partir de uma estratégia de estudo de caso,
foram realizadas entrevistas com familiares e ndo familiares. Os resultados evidenciaram um
processo em construgdo, com choques culturais entre novos e velhos valores.
Palavras-chave: Empresa Familiar; Profissionalizagdo; Mudanga Organizacional; Valores.

| AM BETTER THAN YOU! MANAGEMENT X FAMILY MANAGEMENT: THE
EXPERIENCE FROM A FOOD COMPANY

Abstract: This research aims to analyze an initial process of professionalization of a family
business in the food sector. The phenomenon of family businesses is quite commonplace in
the Brazilian reality and there is an open debate in which these organizations can hold
different views on the management of the company, due to the hiring of non-family
managers. On one hand, the professionalization in family firms may happen as a way to
bring more rationality to these organizations. On the other hand, it can mean a rupture with
cultural values. With use of qualitative methodology, from a strategy of a case study,
interviews with familiar and unfamiliar were performed. The results show a process in
construction, with culture clashes between new and old values.

Keywords: Family Business; Professionalization; Organizational Change; Values.

Introducao

N&o € de hoje que hd um debate sobre as empresas familiares quanto ao
seu processo de gestdo. Esse debate esta ancorado em uma perspectiva de
racionalidade e capacidade de gestdo. Em outras palavras, busca-se compreender

gual a melhor opc¢éo estratégica para esse tipo de negdocio permanecer sob a tutela
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de membros da familia fundadora ou aderir a uma gestéo realizada por profissionais
nao familiares.

O conceito de empresa familiar para a andlise aqui proposta é uma
organizacdo gerida com a intencdo de formar e prosseguir a visdo dos negocios
detidos por uma coalizdo dominante, controlada pelos membros de uma ou de
poucas familias, de maneira que seja potencialmente sustentavel entre geracdes
(CHITTOOR; DAS, 2007, HALL; NORDQVIST, 2008).

O fenbmeno de empresas familiares é difundido mundialmente, normalmente
representando uma expressiva parcela da economia. No mercado brasileiro isso nao
é diferente, ou seja, h4A um grande espaco da atividade econémica brasileira que é
desenvolvido por empresas familiares, muitas delas, de menor porte econémico. E
bem verdade que essas empresas ndo possuem tanto espaco na midia de negocios,
talvez dando a impressdo de que o mercado € dominado apenas por grandes
corporacdes (BORGES; LESCURA,; OLIVEIRA, 2012).

No mercado de alimentos, esse fen6meno se repete. H4 um grande espaco
midiatico para redes mundiais de fast-food, por exemplo, que se instalaram no
Brasil, atraindo grande interesse do mercado consumidor e da imprensa. Porém, o
mercado ainda é significativamente atendido por empresas de menor porte, incluindo
as familiares que, nesse caso, se viram diante de uma forte concorréncia oriunda de
redes alimenticias multinacionais. Com isso, esse tipo de organizacdo menos
tradicional procura realizar planejamentos estratégicos a fim de sobreviver no
mercado, 0 que contribui para que parte dessas empresas Se veja como
competitivas em seu mercado de atuacao (PCR, 2014).

N&o exclusivamente para esse setor econémico, o debate na academia e no
mercado é o da pertinéncia (ou ndo) de profissionalizar as empresas familiares que
ja alcancaram um porte econdmico relativo e que, portanto, necessitariam ser
geridas por profissionais ndo familiares em funcdo de uma capacidade de gestédo
superior na qual é afastado o risco das decisbes “sentimentais” envolvidas nas
relacGes familiares.

Nesse sentido, acredita-se que tais empresas s6 podem atingir um nivel 6timo ao se

profissionalizarem e parte do poder, que encontra-se nas maos de membros da
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familia proprietaria do negdcio, seja partilhado com gestores ndo familiares, pois sé
assim estariam livres da influéncia das variaveis emocionais e 0 processo decisorio
seria 0 mais racional possivel. Entretanto, a literatura sobre o tema néo é conclusiva,
embora a profissionalizacdo da gestao tenha se tornado comum em virtude da busca
por uma (suposta) maior eficiéncia gerencial. Existe uma expressiva profuséo da
literatura sucessoria, mas pouca atencdo tem sido dada ao relacionamento entre
profissionalizacdo da gestdo e a performance da sucessdo (LE BRETON-MILLER;
MILLER; STEIER, 2004; LE BRETON-MILLER; MILLER, 2006).

Para contribuir com o debate aberto, o presente estudo visa entender como
se d& a relacao entre a gestao familiar e as relagdes familiares inseridas no contexto
de um negécio familiar do ramo alimenticio, analisando suas particularidades e
caracteristicas. Para tanto, o objetivo deste artigo é identificar as nuances da gestao
de uma empresa familiar que passa por um processo de profissionalizacéo,
desencadeando novas significacdes nas relagcdes familiares, na estrutura, na gestao
da organizacgéao e na visédo simbdlica da figura do fundador.

Este artigo foi dividido em mais seis partes. A primeira fala sobre a
profissionalizacdo nas empresas familiares. A segunda divisdo discute a imagem e o
legado que um fundador pode imprimir em uma organizacdo. Logo apos, sao
explicitados os procedimentos metodologicos da pesquisa de campo, com 0 objetivo
de inferir maior legitimidade nesse problema de pesquisa. A prOxima secdo traz
informacfes sobre a empresa objeto do estudo. Posteriormente, sédo feitos
comentarios acerca dos resultados da pesquisa e, em seguida, sdo tecidas as

consideracoes finais.

Cultura e a gestao familiar

Essa pesquisa analisa a cultura organizacional a partir da sua compreensao
como sendo uma rede de significacbes que circulam dentro e fora do espaco
organizacional e continuamente criada nas relacfes cotidianas. Essas relacdes sao
simultaneamente ambiguas e contraditorias, podendo revelar tanto a coesdo como a

fragmentacéo organizacional (MARTIN, 1992).
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Nas organizagdes familiares, a cultura e todo o seu escopo estéo vinculados
principalmente a figura de seu fundador. Esta associagdo € normalmente construida
em razdo de um histérico marcado por condi¢fes iniciais criticas em que se exige
grandes esforcos dos atores iniciais, o que acaba por ser simbolicamente
(re)significado por uma atitude até mesmo herodica desse fundador, que foi o lider
responsavel por consolidar o desenvolvimento organizacional (MUZZIO, 2012).

O empreendedor, como individuo que possui experiéncias, pontos de vistas,
preferéncias e caracteristicas impares, forma e cria a cultura inicial. Em seguida, as
interacdbes com os individuos criam um processo de formacdo e influéncia
simultanea, fato marcante da cultura organizacional e que também esta presente
nas empresas familiares (SCHEIN, 2004).

A cultura € como uma “cola social” (PRESTES MOTTA, 1997). Com ela, as
empresas se integram e sdo regidas pelas relacdes informais, pelos valores e
crencas compartilhados. Esse conjunto forma a histéria de uma organizagao
(ALVESSON, 1993). Os valores organizacionais podem ser entendidos em
diferentes niveis, em contextos presentes ou futuros e, ainda assim, sdo assumidos
para orientar os membros em sua selecdo ou avaliacdo do comportamento
(BOURNE; JENKINS, 2013).

Dessa forma, a cultura organizacional indica o que o0s individuos
pertencentes a uma determinada empresa terdo como norte em suas acdes. Nas
organizacOes familiares, esse conceito se torna ainda mais forte e presente,
sobretudo pela intensa associacdo do lider e sua trajetéria de vida, e pelo reforco
gue a presenca da familia no negocio impacta nessa rede de valores.

Um dos componentes culturais importantes no contexto familiar € o legado
do fundador. Para além da perspectiva que o negdcio esta intimamente ligado a
nocao de propriedade, o que faz com que o direito de controle da organizagao recaia
sobre esse criador, o fundador forma um legado que inspira geracdes a transferirem
valores e crencas no futuro para outras geracfes, tornando-se uma referéncia
simbdlica. Seu historico de lutas e conquistas que marca inicialmente a empresa

gera nos funcionarios, por vezes, um sentimento de admiracao.
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O fato de existir na propria empresa um exemplo de superacdo na figura de
um fundador, torna-o um modelo a ser seguido. Assim, ha um simbolismo inerente a
imagem do criador, associada a valores bastante respeitados e a histéria acerca do
nascimento da empresa, das dificuldades enfrentadas no inicio e como a empresa
cresceu no decorrer dos anos. Os fundadores promovem um processo de
aprendizagem coletiva na medida em que os componentes culturais sdo repassados
e perpetuados para outros membros que veem depois. A sua imagem na
organizacdo € associada a figura de um her6i que superou dificuldades na
realizacdo do sonho, cujos principios e valores serdo significativos ao longo do
tempo, assumindo um papel mitico (MENDONGCA, 2006).

Em caso de transferéncia de poder para uma segunda geracdo familiar, o
gue se espera é que a cultura e os valores referenciados no legado do fundador
ainda estejam fortemente presentes no contexto organizacional. Nesse caso, ainda
gue os filhos possam imprimir um novo rumo aos negoécios, ainda sera uma empresa
familiar, dotada de muitos dos elementos simbdlicos que subsidiam as praticas
organizacionais. De forma mais significativa, uma mudanca relevante tanto estrutural

como simbdlica seria mais esperada em processos de profissionalizacao da gestao.

A profissionalizacdo nas empresas familiares

Esse estudo parte do principio de que a profissionalizacdo € um conjunto de
acfes que culmina na passagem, de todo ou parte, do poder decisério para
executivos ndo familiares, com o objetivo de tornar a gestdo mais efetiva nas areas
funcionais da administracdo em busca de melhor eficiéncia organizacional e a
sobrevivéncia da empresa (LE BRETON-MILLER; MILLER; STEIER, 2004, LE
BRETON-MILLER; MILLER, 2006; CHITTOOR; DAS, 2007; HALL; NORDQVIST,
2008, MUZZIO, 2013).

A profissionalizacdo nas empresas familiares pode acontecer como forma de
proporcionar um comportamento legitimado no mercado em que ha uma vinculagéo
com tal pratica e maior racionalidade as praticas organizacionais (MUZZIO, 2013). A

literatura voltada para as pequenas empresas familiares evidencia uma pressao
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institucional para que essas organizacbes desencadeiem a profissionalizacdo da
gestdo, o0 que seria um processo natural ou quase obrigatorio (ZHANG; MA, 2009).

No inicio, toda a empresa é moldada pelos desejos de seu fundador, que
possui pontos de vista e opinides acerca do negdcio, 0s quais servem para que a
organizacao seja formada, bem como para consolidar sua cultura (SCHEIN, 2004).

A gestéao profissional € vista como a alternativa racional ao nepotismo e aos
conflitos familiares que normalmente atormentam esses negécios. Dyer (1989)
apresenta trés caminhos pelos quais a profissionalizacdo na empresa familiar pode
ocorrer, a saber: profissionalizar membros da familia proprietaria do negocio;
profissionalizar os empregados que ja trabalham na firma; e trazer gestores
profissionais de fora da organizacao.

Em referéncia ao primeiro caminho, uma das questbes que dificulta a
profissionalizacéo de familiares proprietarios esta no seguinte problema: enraizou-se
na literatura que a vinda de administradores profissionais para as empresas
familiares € crucial se o objetivo é trazer maior racionalidade a essa organizacao
gue, normalmente, também se pauta sobre aspectos afetivos comuns ao ambiente
familiar. Entretanto, essa condicdo ndo pode ser dada como certa.

Conforme lecionam Hall e Nordqvist (2008), ha uma nocdo simplista de
gestdo profissional dominante na literatura, associando a gestdo de membros da
familia como néo profissional. Ainda segundo esses autores, a no¢cado de membros
familiares como gestores ndo profissionais que precisam ser substituidos por
profissionais para o bem da empresa levou ao pressuposto de que a sobrevivéncia
das empresas familiares dependia de administradores que nao possuiam lacos
afetivos com elas.

A forma mais usual para a profissionalizacdo seria o terceiro caminho
apontado por Dyer (1989). Se isso pode significar ganhos na gestédo, ha lacunas a
serem consideradas. Ao trazer profissionais para a gestao da organizacdo, ha uma
tendéncia de que surjam conflitos. Dessa forma, num processo de
profissionalizacédo, havera um choque entre o fundador, inspirador inicial da cultura
organizacional, e o0s gestores profissionais nao familiares, em virtude do

descompasso entre os valores que esses agentes possuem. E normal que a
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expertise da cultura organizacional do criador seja bem mais expressiva que a dos
administradores nao familiares. Estes, por sua vez, podem possuir um conhecimento
técnico-gerencial superior.

Com a transferéncia do controle administrativo para gestores profissionais, €
comum que novos padrdes de liderangca sejam formados, reorientando a cultura
organizacional através de novas estratégias voltadas ao crescimento e a expansao
do negdcio. Esses gestores, na maioria das vezes, possuem alto nivel de educacédo
voltada para os negécios, como poés-graduacbes e especializacdes. Este fator os
diferencia dos familiares que estdo na gestdo da empresa, pois se supde haver
menor capacidade e/ou maior apelo emocional nas decisbes tomadas pelos
familiares.

Outra questao a considerar € que, normalmente, pode ocorrer um gap entre
a entrada de profissionais trazidos de fora da organizacao para a gestdo do negocio
e a transferéncia de certo poder para esses colaboradores. A profissionalizacdo nao
€ apenas um ato onde ha uma formalizacdo de nova lideranca néo pertencente a
familia fundadora. Mais do que isto, trata-se de um processo que demanda tempo de
maturacdo das reais transformacfes implantadas pelas novas liderancas
(STEWART,; HITT, 2012; MUZZIO, 2013).

Como gera uma mudanca organizacional, € normal que a profissionalizacéo
provoque situacdes diversas, como: conflitos, negacdo ao novo modelo de gestao,
entusiasmo com a inovagdo, envolvimento com 0S novos valores propostos,
demissdes de funcionarios que se encontram resistentes e ndo mais se enquadram
com o perfil futuro da empresa. Isso pode ocorrer em virtude da dissonéancia dos
valores praticados pelo fundador e os propostos pelos novos administradores. Dessa
forma, ndo é possivel estabelecer a duracédo exata do periodo de ajustamento, pois
depende do grau em que os pilares da organizacao estiverem institucionalizados.

Mesmo em face de toda a complexidade que esse processo pode gerar na
organizacao, a literatura sobre o tema se mantém favoravel no que diz respeito a
vinda de profissionais ndo familiares para fazerem parte do corpo diretivo, sobretudo
em resposta a acirrada competitividade do ambiente externo e em busca do

crescimento da empresa no setor em que atua.
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Porém, ha um debate em aberto e os relatos de experiéncias acabam por
contribuir para uma maior envergadura do campo das empresas familiares,

profissionalizadas ou ndo. E nesse sentido que sédo apresentadas as secodes

seguintes.

Metodologia

Essa pesquisa foi realizada em um grupo de empresas familiares chamadas
de Grupo X neste estudo. Esse grupo de empresas atua na area de alimentacao fora
do lar e possui mais de 30 anos de experiéncia no setor.

Essa pesquisa possui uma orientacdo qualitativa, pois usa como principal
recurso a subjetividade, as interpretacbes e as condi¢bes unicas do campo de
pesquisa. Pesquisas de natureza qualitativa envolvem grande variedade de
materiais empiricos, que podem ser estudos de caso, experiéncias pessoais,
historias de vida, relatos de introspeccdes, producdes, artefatos culturais, interacoes,
enfim, materiais que descrevam a rotina e os significados da vida humana em
grupos (CESAR, 2005).

Nessa andlise, foi utilizado como estratégia de pesquisa, o estudo de caso.
Essa escolha se deu devido ao foco da pergunta de pesquisa estar em questdes do
tipo “como” e “por que”, levando em consideragdo os aspectos praticos que sao
corroborados pelas teorias propostas no referencial tedrico.

Foi utilizada uma entrevista semiestruturada como instrumento de pesquisa,
podendo ser definida como “técnica alternativa para se coletar dados nao
documentados sobre um determinado tema” (PADUA, 2000, p. 66). As entrevistas
tém largo uso em estudos dessa natureza e sdo U(teis no mapeamento e
compreensao do mundo da vida dos respondentes, servindo para que o cientista
social faca uso da interpretacdo para compreender as opinides dos atores em

termos mais conceituais e abstratos (GASKELL, 2002).
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O tipo da entrevista foi escolhido por apresentar um roteiro previamente
confeccionado e permitir que o entrevistado responda as perguntas segundo sua
percepcao.

Dessa forma, foram coletadas informacdes a partir de 8 (oito) entrevistas
realizadas com funcionarios familiares e ndo familiares do Grupo X. As entrevistas
ocorreram nas dependéncias do grupo investigado e tiveram em média 30 minutos
de duracdo. Os participantes ficaram cientes da natureza e dos propésitos da
pesquisa e foi garantido o anonimato de cada um.

Os dados foram tratados por analise de discurso, ja que o estudo “demanda
a utilizacdo de uma estratégia de pesquisa metodologicamente sofisticada, capaz
tanto de interpretar as mensagens explicitas quanto de desvendar os sentidos

ocultos, os siléncios, as omissdes” (CABRAL, 2005).

O grupo pesquisado

Este estudo de caso é baseado no Grupo X (identidade preservada). As
informacdes foram colhidas através de matérias em jornais, revistas e testemunhos
de pessoas relacionadas ao negocio. O grupo possui mais de 32 anos de atuacao
em Recife, capital do Estado de Pernambuco, contando com 9 marcas diferentes e
guase 250 funcionarios para atender a essas operacoes.

O grupo é comandado por 2 (dois) irmaos, os mais velhos de uma familia de
9 (nove) filhos, que chegaram ao Recife em 1977 ainda adolescentes para buscarem
melhores condi¢Bes de vida. Atualmente, possuem uma rede de restaurantes bem
sucedida, sendo exemplos de luta e determinacdo, o que ajuda a compor o quadro
cultural de caminho arduo, mas vitorioso, como ressaltado na literatura (FREITAS,
1991). As operacdes sdo divididas entre 9 (nove) estabelecimentos e vao desde
culinaria regional a japonesa.

O empreendimento ainda ndo é totalmente profissionalizado, visto que,
conforme ja evidenciado, a profissionalizacédo s6 € efetivada quando parte ou todo o
processo decisorio € repassado as novas liderancas. Contudo, o chefe de escritorio

da empresa, filho de um dos fundadores, tenta atrair profissionais para mudar esse
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guadro, processo que se iniciou no comeco de 2013. Vale ressaltar que o
empreendimento ainda estd na sua primeira geracdo, pois os fundadores ainda
continuam ativos na gestdo do negocio e seus filhos os ajudam nessa tarefa.

Segundo a visdo determinada pelo grupo, o objetivo principal é tornar-se
lider no mercado recifense e ser a mais admirada do setor gastrondmico por sua
combinacdo de lucratividade e auténtica vocagcdo em servir seus clientes. Os
principais valores s&o: comprometimento em garantir a melhor experiéncia
gastrondmica e qualidade, através do alto padrao estabelecido sobre os produtos e
servigos oferecidos.

A estratégia do grupo, portanto, que antes era baseada nos custos, agora €
de diferenciacdo. Pode-se observar isso na evolu¢do do negécio. O publico do
primeiro restaurante aberto na época era formado por turistas e jovens em fim de
noite, atraidos pelo horario amplo de fechamento e pelas porcbes generosas dos
pratos combinados com um ambiente simples.

Paradoxalmente, a ultima casa a ser langada na praca de Boa Viagem
(Bairro) tem um apelo para a culinaria regional e um atrativo para turistas do Brasil e
do mundo, funcionando tanto como self-service como A La Carte. Além disso, possui
um deck, bastante convidativo para aproveitar momentos de descontracdo com
familia e amigos, e um balcdo na parte externa que simula uma lanchonete do
interior. Essa operacdo logo se destacou pela sua diferenca arquitetbnica e um
ambiente distinto dos demais, atraindo clientes de melhores condi¢cfes financeiras.
Atualmente, essa casa € uma das principais responsaveis pelos resultados

financeiros do grupo.

A visdo da profissionalizacéo

Mesmo que o processo de profissionalizacdo ainda ndo tenha atingido o seu
grau de maturidade, pode-se dizer que hd uma boa desenvoltura da gestao
profissional no Grupo X. As dificuldades de atuacdo desses funcionarios na
organizacao sao evidentes e ocorrem no dia a dia de suas atribuicdes, em virtude de

uma gestado predominantemente autocratica e centralizadora.
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Além dessa barreira inerente do processo de profissionalizacdo em negocios
familiares, o fato de ser pioneiro nesse tipo de estratégia no setor em que atua, torna
ainda mais dificil de mensurar a efetividade desse tipo de acdo por parte dos
diretores do grupo, por exemplo. Alia-se a isso as particularidades inerentes ao
simbolismo, no qual as informacdes s&o, por vezes, elaboradas a partir de uma
codificacdo e carregada de subjetividade, o que torna mais dificil o processo para
gestores que estdo em um processo que ainda nao se consolidou a
profissionalizagdo na empresa familiar (MUZZIO, 2013).

Segundo a visdo dos entrevistados, a empresa familiar € bem gerida pela
familia, pois possui expertise do negécio. No entanto, a gestdo teria pouca
experiéncia em outras areas e ainda uma dificuldade de separar o pessoal do
profissional. Na visdo dos respondentes, os aspectos familiares influenciam na
administracao, visto que ha uma autoridade a ser seguida e lagos afetivos marcando
essas relacdes (HALL; NORDQVIST, 2008).

No entanto, pode-se cometer um engano ao achar que uma organizacao
familiar possui apenas desvantagens. De acordo com o0s entrevistados, a confianca
e a certeza de que numa dificuldade “aquela pessoa vai estar ali” sdo aspectos que
nao podem ser negligenciados. N&o é dificil reconhecer nessa afirmativa uma forte
conotacdo simbdlica em que se evidencia a presenca marcante dos lacos afetivos
comuns nas empresas familiares. Mesmo assim, a gestdo acreditou ser
indispensavel a vinda de pessoas nao relacionadas a familia para trazer mais
racionalidade ao negocio (LE BRETON-MILLER; MILLER; STEIER, 2004).

Nesse sentido, o Funcionario Familiar B diz: “Tem um limite, que quando
chega um momento ela tem que se profissionalizar. O fator familiar ele tem um
limite. Chega um momento que s6 com a familia vocé ndo consegue gerir um
negocio. As geracdes seguintes ndo conseguem acompanhar a ideologia, a cultura
das geracdes anteriores”.

Essa visdo foi corroborada pela resposta de outros entrevistados que,
guando questionados se a vinda de profissionais ndo familiares para a gestdo das
empresas teria trazido algum diferencial para o negécio, responderam positivamente

e apresentaram as melhorias dessa acdo: “Quem vem de fora, vem com novos
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conhecimentos, visdes e talvez veja defeitos e qualidades da rotina, do que nao
vemos na correria do dia a dia. Isso € muito comum. As pessoas podem enxergar
aquilo que vocé nao identifica ou acha que esta normal. Foi um processo bastante
enriquecedor” (Funcionéria Familiar C).

Esses depoimentos evidenciam a necessidade da presenca de gestores
profissionais nas empresas familiares, ndo necessariamente como 0s Unicos
protagonistas. Os familiares reconhecem seus limites e a caracteristica positiva dos
gestores profissionais ao trazer “novas visdes de mundo” ao negocio.

Quando perguntados sobre os processos da organizacdo, a maioria
confirmou a existéncia de informalidade, bem como os processos organizacionais
baseados em uma forte relagao informal a partir da posicdo familiar do “dono” e o
choque que isso desencadeia com os gestores néo familiares: “Sou do RH e muitos
funcionarios s6 chegam pra me comunicar das suas férias. Antes que questione
alguma coisa, eles ja dizem: ‘Falei com o dono’. N&o fico chateado, pois esse
mecanismo ja ocorria antes de minha chegada ao restaurante.” (Funcionario N&o
Familiar W).

Essa informalidade de processos fica ainda mais clara no caso do trato com
funcionarios familiares. E importante observar que a condicéo de pertencer a familia
fundadora do negdcio da certa vantagem ao colaborador: “Por exemplo, eu sempre
bato muito forte na tecla da alimentacdo. Quando o cara € familiar, ele é diferenciado
[...] O cara pode pedir uma picanha, um filé mignon, uma pescada amarela, tudo que
ele quiser. Ja o ndo familiar, ndo. Se trabalhamos numa empresa que preza pela
isonomia, ndo ha porque existir essa diferenca. Isso € um dos pontos mais
importantes, do meu ponto de vista, que eu acho que isso acaba desmotivando
quem néo é da familia a ndo estar no negdcio.” (Funcionario Familiar B).

Esses e outros exemplos evidenciam as dificuldades enfrentadas pelos
gestores profissionais ndo familiares em que ha uma série de obstaculos para o
desempenho no negdcio familiar. Dentre os mais citados por esses pesquisados
estd a falta de confianca de alguns familiares, principalmente dos donos do negdcio.
Por outro lado, os familiares esperam que esses gestores possam “demonstrar a

capacidade de gerar melhor oportunidade para os negocios, maximizar lucros e
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minimizar custos. Resumindo: evoluir a empresa em ambitos que a gente ndo tem
essa visao (familiares)” (Funcionério Familiar A).

Os depoimentos revelam o quédo complexo é uma relacdo entre a gestdo
familiar e a presenca de gestores profissionais que tendem a assumir a lideranga do
negdcio. Dotada de simbolismo e de um forte apelo emocional, a gestdo da empresa
investigada parece espelhar as contradicdes e dificuldades que acompanha boa
parte das empresas familiares que ao crescer, buscam profissionais no mercado a
fim de conseguir maior racionalidade (DYER, 1989). Contudo, essa racionalidade
ndo ocorre de forma profunda, dado a presenca do fator familia nas praticas e na

cultura organizacional.

Imagem e valores dos fundadores

Por sua tradicao e reconhecimento, o Grupo X conta com um corpo funcional
gue vai desde estagiarios até profissionais que estdo presentes desde o primeiro
restaurante inaugurado. Mesmo assim, com tanta variedade de colaboradores novos
e antigos, emergiu nos depoimentos que a maioria vé os fundadores como vitoriosos
e os admiram pela forca de vontade, comprometimento, perseveranca e pelo
historico de luta disseminado através dos simbolismos presentes na organizacéo
(FREITAS, 1991; SCHEIN, 2004).

Os valores que os lideres inicialmente difundiram na empresa foram
relacionados a humildade e a atitude, trazendo para os colaboradores o senso de
gue eles também eram responsaveis pela empresa e precisavam ter proatividade
diante de certas situacfes. Dado o inicio do processo de profissionalizacdo, o
choque cultural era esperado e é visto como parte da reestruturacdo da organizacao.

Nessa linha, o Funcionario Familiar A diz: “Alguns funcionarios entendem a
histéria, por fazer parte dela, e funcionarios novos que tém outra mentalidade. Isso
gera, algumas vezes, choques na operagdo”.

O funcionario Familiar B evidencia: “A gente ja teve muitos familiares no

negocio e hoje nds temos menos, porque as pessoas ndo estavam de acordo com
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0S processos, que iam se profissionalizando. Chegou até o ponto em que ficou claro
gue elas iam de encontro ao que a administragdo pretendia, ndo aceitando novos
procedimentos de controle, por exemplo, e pediram para sair da empresa [...] Se a
gente tinha processos financeiros que teriam que ser incorporados, eles néo
aceitavam, relutavam, e chegou um momento em que eles se sentiram excluidos,
pois ndo contribuiam mais para o negocio.”.

Esses depoimentos mostram os choques culturais que surgem no processo
de profissionalizacdo. Com a incorporacao de novos valores, frente os arraigados na
cultura organizacional, alguns participantes ndo se veem vinculados aos novos
elementos simbdlicos estabelecidos e acabam saindo do contexto organizacional por
nao se identificarem com um novo simbolismo estabelecido (MUZZIO, 2012).

Atualmente, é consenso que algumas coisas mudaram, embora o poder
continue bastante centralizado na figura dos dois empreendedores, até porque o
processo de profissionalizagéo ainda nao foi finalizado. O Funcionario Nao Familiar
W afirmou que estava notando um avanco a medida que as pessoas do escritorio
traziam novas ideias. Varias foram as melhorias citadas pelos respondentes, como:
melhor dialogo entre familiares e os funcionarios nao familiares, maior flexibilidade e
profissionalismo.

Em dltima analise, pode-se observar que ndo € um processo simples para 0s
familiares, funcionarios e os novos gestores profissionais. E um novo contexto com
novos valores que se chocam com as praticas enraizadas. E um contexto externo
extremamente dinamico e competitivo. Enfim, € um processo em desenvolvimento

ainda a se solidificar simbolicamente.

Consideracdes finais

A tendéncia a profissionalizacdo, que faz parte da literatura dominante sobre
a administracdo de pequenas empresas, sobretudo as familiares, tem ganhado
volume e respaldo entre os profissionais da area. Ao trazer uma experiéncia

concreta, esta pesquisa procurou subsidiar ainda mais o debate estabelecido,
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demonstrando perspectivas, principalmente em virtude de tantas variaveis, inclusive
as emocionais (LE BRETON-MILLER; MILLER; STEIER, 2004).

O presente artigo entende que o conceito de profissionalizacdo precisa ir
além do indicado pelas tradicionais pesquisas na area que o define apenas pela
posse de qualificacbes formais, treinamento e educacdo. Também é necessaria a
compreensao da cultura, tanto dos familiares quanto do negécio por eles criado
(HALL; NORDQVIST, 2008).

Na empresa estudada, a profissionalizacdo iniciou-se ha pouco tempo, mas
j& apresenta sinais de certa desenvoltura. A vinda de profissionais para a gestao do
negoécio proporcionou a mudanca de certos habitos, como a comunicagdo entre 0s
familiares. Como dito por um funcionério da empresa, “chega ser até interessante
ver pai e filho se tratando como chefe e funcionario”.

O choque entre a cultura difundida pelos fundadores e a visao dos
profissionais ndo familiares orientados a racionalizacdo do negocio, se encontra
amenizado em virtude da concentracdo do poder na figura dos lideres. No entanto,
através da pesquisa com os funcionarios nao familiares, é notoria a importancia que
esses colaboradores dado as mudancas na estrutura e em certas praticas
administrativas que, segundo eles, precisam se adaptar ao contexto do setor em que
a empresa atua.

Contudo, os aspectos familiares e os lacos emotivos inerentes a condicao
humana, influem algumas vezes no processo decisorio e nos demais aspectos
relacionados ao gerenciamento dos restaurantes. Como citado anteriormente,
também se percebe que ha privilégio no tratamento com os funcionarios familiares.
Uma questdo que emerge é se seria necessaria uma completa auséncia desses
tracos afetivos para que um negdcio familiar seja bem sucedido. Se for, isso néo iria
de encontro a natureza desse tipo de negdécio?

Por fim, torna-se essencial destacar a importancia que o tema tem para a
gestdo dos negécios familiares. Diante da pouca literatura nacional, ha um campo
em aberto para ser explorado. Nesse sentido, outras pesquisas que evidenciem
experiéncias de profissionalizacdo em empresas familiares irdo suprir essa lacuna.

Esse fato serd significativo e valioso para académicos interessados em entender o
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fenbmeno e preocupados em melhorar as dificuldades operacionais e simbdlicas

desse processo.
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