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Resumo

Empresas familiares dominam os negécios em grande parte das economias mundiais
exercendo influéncia sobre o ambiente econémico-social. Este estudo objetiva investigar
como a riqueza socioemocional impacta no processo de profissionalizagdio em uma empresa
familiar. A pesquisa caracteriza-se como exploratério, estudo de caso qualitativo realizado
em uma empresa localizada em Santa Catarina com 50 anos de histéria, sendo uma empresa
S.A de capital fechado de grande porte. As entrevistas foram analisadas pela abordagem
da andlise do discurso. Os resultados da pesquisa sugerem que a riqueza socioemocional
influenciou a profissionalizagéo no sentido de preservar os valores da familia, dado que a
profissionalizagéo ocorreu com o intuito de manutencéo e sobrevivéncia do negdcio. Além
disso, a contratacdo de profissionais ndo familiares permitiu diferentes percepgdes para
a tomada de decisdes, agregando valor & tomada de decisdo. A contribuicdo teérica do
estudo consiste na discusséo da riqueza socioemocional e da profissionalizagéo, no que
tange ao envolvimento da familia na organizagdio e a participagdo de profissionais néo
familiares na gestdo do negécio, levando em consideracéio que a riqueza socioemocional
reforca a profissionalizacéo da empresa familiar. Esse estudo amplia o debate acerca da
profissionalizacéio em empresas familiares sugerindo que esse processo ndo concorre com a
manutengdo da riqueza socioemocional.

Palavras chave: Riqueza socioemocional. Profissionalizagéo. Empresa familiar.

Abstract

Family businesses dominate business in most of the world's economies, influencing the social-
economic environment. This study aims to investigate how socioemotional wealth impacts the
professionalization process in a family business. The research is characterized as exploratory,
a qualitative case study carried out in a company located in Santa Catarina with 50 years
of history being a large-scale, privately-held company. The interviews were analyzed using
the discourse analysis approach. The results of the research suggest that socioemotional
wealth influenced professionalization to preserve family values, given that professionalization
occurred to maintain and survive the business. Also, the hiring of non-family professionals
allowed different perceptions for decision making adding value to decision making. The
theoretical contribution of the study consists of the discussion of socioemotional wealth
and professionalization, about the involvement of the family in the organization, and the
participation of non-family professionals in the management of the business, taking into
account that the socioemotional wealth reinforces the professionalization of the family
business. This study broadens the debate about professionalization in family businesses,
suggesting that this process does not compete with the maintenance of socioemotional wealth.
Keywords: Socioemotional Wealth. Professionalization. Family Business.

1 INTRODUGCAO

Embora existam inimeras definicdes e classificagdes para o envolvimento da
familia na empresa, é comum observar que as empresas familiares preservam objetivos
ndo financeiros ou afetivos, definidos a partir de Gomez-Mejia et al. (2011) como riqueza
socioemocional. Diversas abordagens buscam ajustar seus argumentos para o contexto de

empresas familiares, no qual o modelo da riqueza socioemocional estd intimamente ligado a
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realidade natural daquelas que optam por objetivos ligados aos valores da familia, os quais

podem mudar ao longo dos anos (Berrone et al., 2012).

Nesse contexto, a riqueza socioemocional proposta por Berrone et al. (2012) possui cinco
dimensé&es qualificadas como FIBER: controle e influéncia familiar, identificagéio dos membros
da familia com a empresa, preservagéo dos lagos sociais, apego emocional, e renovagéo dos
lagos por meio da sucessdo dindstica. Esses elementos consistem em objetivos néio econdmicos
que influenciam o processo de tomada de decisdo nas empresas familiares (Berrone et al,, 2012;
Songini et al, 2013) e que tendem a criar barreiras para o seu processo de profissionalizagéio

(Kellermanns et al, 2012; Gomez-Mejia et al, 2011; Stewart & Hitt, 2012).

Além disso, o conceito de profissionalizagéio vem se desenvolvendo na pesquisa em
contextos de empresas familiares, sendo vista como uma abordagem da dimensédo da familia
no negdcio, ou seja, o envolvimento da familia na organizagéio e a escolha de gestores néo
familiares, o que singulariza a profissionalizagéio na gestdo (Dekker et al, 2015; Stewart
& Hitt, 2012). Logo, hd uma relevéncia entre o envolvimento de membros da familia com
outros profissionais na gestdo da organizagéo, inclusive por visdes criticas distintas com o
intuito de evidenciar o impacto da perpetuagéio de valores da familia quanto a mudangas

nos processos gerenciais, bem como para o crescimento da empresa.

Dito isso, parte-se do pressuposto de que as decisdes estratégicas de empresas
familiares séo influenciadas por objetivos atrelados & preservagéio da riqueza socioemocional
(Leitterstorf & Rau, 2014). Apesar de grande parte da literatura sobre profissionalizagéo no
dmbito da contabilidade gerencial se apoiar em gestores que néo pertencem a familiq,
os quais s@o percebidos como principais percursores desse processo, essa é apenas uma
visdo unilateral (Hiebl & Mayrleitner, 2019). Conquanto, nota-se que os objetivos da familia
controladora podem afetar o processo de profissionalizacéio da empresa familiar (Hiebl &

Mayrleitner).

Stewart e Hitt (2012) argumentam que apesar de o conceito de profissionalizagéo
ndo ser bem-definido, a profissionalizagéio também abrange, implicita ou explicitamente,
o treinamento formal dos gestores, a meritocracia, a existéncia de estruturas e processos
de gestdo formalizados e/ou a atuagdo de gestores externos a familia. Dekker et al. (2013)
discutem empiricamente cinco dimensdes sobre o nivel de profissionalizagéio em empresas
familiares, quais sejam o uso de sistemas de controle financeiros, o envolvimento de
executivos externos na governanga, o uso de sistemas de controle de recursos humanos, a
descentralizagéio da autoridade e o envolvimento da alta administragéo.

No contexto brasileiro, estudos recentes tém trazido evidéncias empiricas acerca
da profissionalizagéio e adogdo de mecanismos de contabilidade gerencial pelas empresas
familiares. Oro e Lavarda (2019) evidenciaram que a gestdo familiar e os valores oriundos

da prépria familia contribuiram para a implementagéo da estratégia e o uso de medidas de
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desempenho. Hillen e Lavarda (2020), com o intuito de evidenciar como é vista a necessidade
de orcamento nas empresas familiares que estdo em processo de sucessdo, acharam que
pelas mudangas decorrentes do processo de sucessdo que envolveu a profissionalizagéo da
gestdo, por exemplo, houve um impacto na necessidade de um planejamento que levasse em
consideragdio caracteristicas de periodos de sucesso da organizagéo. Buchweitz et al. (2019)
observaram que o afastamento da familia da gestdo da empresa impactou negativamente
na riqueza socioemocional, e isso comprometeu a continuidade da histéria da empresa,
bem como a utilizagéo da cultura para moldar as habilidades e competéncias para que a
organizacdo voltasse as atividades. Apesar dessas evidéncias, ainda néo estd claro como
os valores e objetivos da familia estdo associados as dimensdes de profissionalizagdo da
empresa familiar (Hiebl & Mayrleitner, 2019). Nesse sentido, torna-se relevante a discusséo
da seguinte questdo de pesquisa: como a riqueza socioemocional impacta no processo de
profissionalizagcéio em uma empresa familiar? Dessa forma, a pesquisa tem por objetivo
analisar como a riqueza socioemocional impacta no processo de profissionalizagéio em uma

empresa familiar de grande porte instalada em Santa Catarina.

Com o intuito de alcangar o objetivo proposto, analisaram-se as cinco dimens&es da
riqueza socioemocional propostas por Berrone et al. (2012) por este ser um modelo bastante
difundido na literatura para investigar a riqueza socioemocional de uma empresa familiar.

A profissionalizagéio foi discutida a partir do constructo proposto por Dekker et al. (2013).

O estudo se justifica uma vez que, conforme Miller e Le Breton-Miller (2014), ao
atrelar causa e efeito da riqueza socioemocional, destacam-se as motivagdes financeiras e
as ndo financeiras, visto que as contribui¢des de uma empresa para a comunidade podem
trazer retornos tanto financeiros quanto sociais. Além disso, por meio da profissionalizagéo,
a empresa familiar muda a forma de atuar e geralmente séo afastados alguns lideres de
cargos anteriores, com o intuito de alterar sistemas de apoio e implementar novas politicas
e procedimentos; logo, a profissionalizagéio pode impactar na cultura organizacional (Lisoni

et al, 2010).

Quanto as contribuicdes do estudo, denota-se que hd uma necessidade de evidenciar
o impacto dos valores da familia na gestéo. Primeiro, grande parte dos estudos opta por
demonstrar o conceito de profissionalizacéio de forma mais simples, apoiando-se na vertente
de que a contratacdio de executivos externos ja consiste em um fator relevante e suficiente
para que a empresa seja caracterizada como empresa familiar profissional (Dekker et al,
2015; Stewart & Hitt, 2012).

Segundo, o estudo traz indicios sobre a associagéio entre as prioridades néo financeiras
e a profissionalizagéo da empresa familiar, para a qual, conforme Buchweitz et al. (2019),
a riqueza socioemocional deve ser levada em consideragdo, principalmente quando a
empresa se encontra em transi¢dio para a profissionalizagéio. Diante disso, diferentemente

dos estudos que discutiram o efeito negativo da riqueza socioemocional sobre os elementos
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de profissionalizagéio da empresa familiar (Kellermanns et al, 2012), o presente trabalho

traz indicios sobre como a riqueza socioemocional impacta no processo de profissionalizagéo.

Pretende-se, assim, conforme o objetivo do estudo, analisar como a riqueza
socioemocional pode impactar no processo de profissionalizagéio em empresas familiares,
e que ndo apenas a inser¢dio de especialistas que ndo pertencem a familia podem iniciar
a profissionalizagéio de processos gerenciais dentro da empresa, trazendo como método a
abordagem de um estudo de caso com subsidios para pesquisas que envolvam a riqueza
socioemocional, visto que a temdtica ainda é um tanto embriondria nesse contexto (Kalm &

Gomez-Mejia, 2016; Hiebl & Mayrleitner, 2019).

O trabalho estd estruturado da seguinte maneira: a segéio 2 discute a literatura
relevante sobre empresa familiar, riqueza socioemocional e profissionalizagéio. A segédio
3 descreve os procedimentos metodolégicos do estudo. A secdio 4 apresenta a andlise e

discusséo dos achados, e a secéio 5 traz as consideragées finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta segéio serd apresentado o referencial teérico da temdtica do presente estudo,
o qual aborda os conceitos utilizados para empresas familiares, especificamente a riqueza
socioemocional. Na sequéncia, aborda-se a discusséo da profissionalizagéio em sua perspectiva

multidimensional.

2.1 EMPRESA FAMILIAR E RIQUEZA SOCIOEMOCIONAL

As empresas familiares representam organizagdes que se destacam em vdrios setores
da economia e contribuem inclusive em termos econdémicos e sociais (Oliveira et al, 2012).
Gomez-Mejia et al. (2011) apontam que a literatura sobre empresas familiares é pulverizada.
Acredita-se que a busca por objetivos néo financeiros pode capturar de uma melhor forma

a particularidade das empresas familiares.

Assim, ao utilizarem a teoria da agéncia comportamental, Gomez-Mejia et al. (2007)
argumentam que a riqueza socioemocional (SEW) se refere a aspectos ndo financeiros
que atendem a necessidades afetivas da familia, por conseguinte, o risco da riqueza
socioemocional consiste em um ponto de referéncia para empresas familiares. Sendo assim,
as empresas familiares tendem a ndo aceitar os riscos significativos sobre esses objetivos

néo financeiros.
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E destacado um conjunto de valores ligados a escolhas organizacionais, estratégias
no processo de gestdio, governanga corporativa, dentre outros comportamentos que podem

ser explicados por meio da riqueza socioemocional (Gomez-Mejia et al., 2011).

Nessa perspectiva, o modelo da SEW baseia-se em preceitos de estudos jé realizados
em empresas familiares, sendo que a esséncia estd ligada & tradigdo comportamental
da familia. Em outras palavras, o modelo estd intimamente ligado & dotagdio de que as
empresas familiares sdo motivadas e comprometidas em preservar as prdticas da riqueza

socioemocional no que se refere a "dotagdes afetivas” (Berrone et al., 2012).

Também, ao se considerar o modelo de riqueza socioemocional, pode-se destacar
pontos positivos e negativos quanto & utilizagéio deste em empresas familiares no que se
refere & tomada de deciséio e a diferentes estratégias que poderédo ser utilizadas dentro da
empresa. Assim, ainda conforme Berrone et al. (2012), a riqueza socioemocional baseia-se em
cinco dimensdes, as quais se orientam por meio da preservagéio da riqueza socioemocional,
em que os membros da familia exercem o controle da empresa e também controlam e
influenciam as decisdes. Entretanto, apesar de serem considerados aspectos financeiros, ao
se tratar da familia na gestéio da organizagéo, as “dotagdes afetivas” séo consideradas
fortemente, independentemente de premissas financeiras. A seguir, apresentam-se as cinco

dimensdes da riqueza socioemocional conforme Berrone et al. (2011), as quais formam o

modelo FIBER:

1. controle e influéncia familiar: o controle pode ser exercido pelo fundador ou
pela coalizéo dominante, sendo esse controle e a influéncia almejados por esses
membros, em que basicamente as empresas familiares controlam e dominam os
negdcios da empresa, exercem autoridade e disseminam posicéio de propriedade

na gestdo da organizagdo (Berrone et al, 2012);

2. identificagdo dos membros da familia com a empresa: a empresa é vista como uma
extensdo da familia, em que a identidade do fundador estd altamente difundida
de forma que se carreguem os preceitos e as tradi¢cdes da familia & empresa

(Berrone et al., 2012);

3. lacos sociais: essas empresas possuem lagos com a comunidade em geral (fornecedores,
clientes, funciondrios), inclusive servindo como patrocinadora para eventos sociais. A
empresa, por meio da influéncia e controle da familia, em que a tradigéio e os valores
da familia séo preservados na gestdo da empresa, busca, por meio de agdes com
fornecedores e com a comunidade na qual estd inserida, proporcionar eventos ou até

mesmo agdes para o bem-estar geral (Berrone et al, 2012);

4. apego emocional: emog8es positivas ou negativas que circundam o dmbito familiar

e o ambiente familiar. Nessa dimenséo, o apego emocional pode servir como base
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para o entendimento da atuagéio de membros da familia na organizagéo, sendo
que se pode, ainda por meio dessa dimensédo, verificar pontos positivos quanto
a gestdo da familia na organizagdo, bem como se os membros da familia se
comportam de forma altruista e o quanto comportamentos disfuncionais podem

influenciar no controle da empresa (Berrone et al, 2012);

5. renovagdio dos lagos familiares por meio da sucessdo dindstica: intengéo de
transmitir o negdcio para as futuras geragdes, em que a empresa néo representa
apenas um bem em valoragdo, mas, sim, uma heranca da familia, ou seja, a
empresa familiar ¢ vista como uma tradigdo. Assim, visualiza-se o esforco para
a continuidade da empresa e para a sucesséo de novos membros da familia no
controle da empresa, também se busca a valorizagéo da tradigéio da familia no

negdcio, observando as dimens&es citadas anteriormente (Berrone et al., 2012).

Nesse alinhamento, para Martinez-Romero e Rojo-Ramirez (2016), ao se referir
a riqueza socioemocional, observa-se que o modelo é formado por um conjunto de
sentimentos, relacionamentos, emogdes e vinculos entre os membros da familia, portanto ¢
uma dotagdio proeminente nas empresas familiares. A preservagéio de questdes ligadas &
riqueza socioemocional pode inclusive determinar se a familia envolve esforcos para mudar
o negécio para que alcance o sucesso ou a faléncia (Wilson et al, 2013). Somado a isso,
observa-se que a riqueza socioemocional é um conjunto de beneficios ditos néo financeiros
e ligados ao bem-estar e ao atendimento as necessidades dos membros da familia no que
se refere as operagdes da empresa, e essa importéncia impacta na tomada de deciséio e no
comportamento da empresa (Gomez-mejia et al, 2011). Outros estudos recentes, como de
Debicki et al. (2016), exploraram que a importdncia dada & riqueza socioemocional é um
fator primordial para distinguir empresas familiares e ndo familiares, e os autores apontam
trés dimensdes para testar tal importéncia: destaque da familia, continuidade familiar e
enriquecimento da familia. Cabe destacar que essas dimensdes estdo alinhadas aquelas

propostas por Berrone et al. (2012).
2.2 PROFISSIONALIZAQ,&O

Como um processo de transi¢éo que busca a formalizagéo de processos e o auxilio na
estrutura da organizagéo tem-se a profissionalizagéio. Conforme Stewart e Hitt (2012) sobre
a gestdo em empresas familiares, parte-se do pressuposto de que esta é gerida de maneira

menos formal, racional e padronizada quando comparada a empresas néo familiares.

Ademais, a profissionalizaco em empresas familiares exige atencdo quanto a

vdrios fatores que podem impactar na organizagéo, como a estreita relagéio entre sécios,
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familiares e herdeiros. Os tragos culturais da empresa, quando mal orientados, podem
provocar problemas na hierarquia, na sucesséo e na confianga entre os membros familiares,

impactando negativamente no processo de profissionalizagéo (Freitas & Barth, 2011).

Nessa perspectiva, espera-se que empresas familiares busquem a profissionalizagéo
quando houver problemas de agéncia. A fim de resolver esses problemas, as empresas
familiares podem implantar mecanismos para controlar os custos relacionados & agénciq,
como sistemas de governanga formais e sistemas de controle gerencial, e estimular o

envolvimento de membros néo familiares em diversas fungdes (Dekker et al., 2013).

Nesse contexto, Dekker et al. (2013) salientam que sdo necessdrias dimensdes de
profissionalizacéo para diferenciar as peculiaridades de empresas familiares. Esses autores
propdem cinco dimensdes da profissionalizagédo: (i) sistemas de controle financeiros, que
realizam avaliagéo do uso de orcamentos, avaliagéio de desempenho, bem como definigéio
de metas e objetivos; (ii) envolvimento de gestores externos na estrutura de governanca,
em que se busca visualizar o envolvimento de membros né&o familiares na gestdo; (iii)
sistemas de controle de recursos humanos, vistos como sistemas de recrutamento, avaliagéo
e recompensa; (iv) descentralizagéio da autoridade, apontada como delegagéio de poder a
gestores contratados; e (v) atuagdo da alta diregéio, a qual evidencia a atuagéio do conselho

e da drea gerencial.

Lisoni et al. (2010) evidenciaram que durante a profissionalizagéio a organizagéio se
adequou a processos mais formalizados, com regras e rotinas mais ligados aos objetivos da
empresa. No processo de profissionalizagéio houve uma maior atengéio dispensada por uma
parte da familia quanto aos investimentos quando comparada & atengéio dada as operagdes.
Com relagéio & questdo de investimentos, Buchweitz et al. (2019) observaram que a perda de
vinculos estabelecidos na empresa familiar analisada foi mitigada com a concretizagéio da

sua venda a um grupo estrangeiro de investimentos.

Mais recentemente, Madison et al. (2018) examinaram especificomen’re o
monitoramento dos funciondrios familiares e né&o familiares na profissionalizagéio do setor de
recursos humanos (RH). Os autores argumentam que quando hd igualdade no monitoramento
de membros néo familiares e membros da familia ocorre o fortalecimento na relagéo entre

profissionalizagéio e desempenho financeiro.

Depreende-se, portanto, que a inclusdo de membros ndo familiares em contextos
familiares demonstra beneficios quanto ao desempenho da organizagéo, sendo a
profissionalizagdo vista como um fator positivo. Adicionalmente, ressalta-se que a compreenséo
de func¢des familiares nas organizagdes pode ser um indicativo de acesso dos individuos ao
conjunto de recursos da familia, além de contribuicdes dos préprios membros da familia a

ela mesma (Jaskiewicz & Dyer, 2017).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo caracteriza-se como exploratério, com abordagem qualitativa e realizado
por meio de um estudo de caso. A metodologia qualitativa permite que a realidade empirica
seja externa ao sujeito (Chua, 1986). O estudo de caso consiste em um pesquisador que avalia
a caracteristica marcante da cultura de um fenémeno, com a disponibilidade de acessar
outras varidveis que possam ajudar na explicagéio desse fenémeno (Ahrens & Chapman,
2006). Além disso, conforme Hiebl e Mayrleitner (2019), ¢ de grande utilidade identificar
caracteristicas quanto ao processo de profissionalizagdo da contabilidade em empresas

familiares, o que pode ser examinado em estudos de caso.

Como instrumento de coleta de dados utilizou-se a entrevista em profundidade que,
de acordo com Oliveira (1997), consiste em um entrevistador estabelecer contato com o
entrevistado (por telefone ou pessoalmente). O levantamento dos dados foi realizado por
meio de consulta ao site da empresa e de entrevista direta com o presidente e os diretores
da empresa. Para a entrevista utilizou-se um roteiro semiestruturado baseado nos estudos de
Berrone et al. (2012) e Dekker et al. (2013) com questées no sentido de analisar a preservagéo

da riqueza socioemocional e a profissionalizagéio de uma empresa familiar.

Para a andlise dos dados utilizou-se a técnica de Andlise do Discurso. De acordo com
Howarth (2005), as diversas ferramentas de andlise do discurso podem ser compreendidas
como um conjunto de técnicas que possibilitam a compreenséo e a explicagéio de fenémenos
que j& foram considerados significativos para a andlise. A escolha dessa técnica permite
a viabilizacéio de elementos para a compreensdo do fenédmeno investigado (Berger &

Luckmann, 1991).

A andlise do estudo foi realizada por meio da narrativa do caso (Czarniawska, 2000).
Essa técnica consiste na seguinte estrutura: (i) informagc”)es pertinentes a organizagdo
captadas via entrevista com o presidente e os diretores da empresa; (ii) fragmentos do
discurso, com a interpretacdo das entrevistas, andlise de documentos e observagdes;
e (iii) discussdo entre os aspectos da literatura referente & riqueza socioemocional e a

profissionalizagéio e o encontrado no campo.

Nessa perspectiva, visando atender ao objetivo da pesquisa, primeiramente foram
analisadas as cinco dimensdes da riqueza socioemocional propostas por Berrone et al. (2012),
em seguida, investigou-se o processo de profissionalizacéio na empresa baseado nos estudos
de Stewart e Hitt (2012) e Dekker et al. (2013). Por fim, analisou-se, em conjunto, como a

preservacdo da riqueza socioemocional influencia a profissionalizagéo na empresa familiar.
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31 INTERACAO ENTRE OS CONSTRUCTOS ANALISADOS

Percebe-se que além da atengéio dada ao envolvimento afetivo, os valores da familia
também tendem a ser vinculados & empresa. Ao se iniciar o processo de profissionalizagéo, ¢
relevante investigar como a riqueza socioemocional afeta esse processo, dado que o processo
de profissionalizagéo pode ser introduzido nas organizagdes a fim, por exemplo, de sanar
problemas de agéncia decorrentes do altruismo parental (Lubatkin et al, 2003) ou mesmo

de garantir a competitividade do negécio.

A literatura tem proposto que a intengéo da familia em preservar sua riqueza
socioemocional tende a inibir o processo de profissionalizagéio da empresa familiar (Gomez-
Mejia et al, 2011; Kellermanns et al, 2012). Por exemplo, a fim de preservar o controle das
decisdes estratégicas da empresa, a familia controladora néo adotard mecanismos formais
de metas e de avaliagéio de desempenho (Speckbacher & Wentges, 2012; Songini et al,, 2013)

e manterd apenas membros da familia na alta diregéio.

Ademais, a presenca de membros familiares e de processos formais de gestdo
podem contrastar com um modelo que privilegia a preservagéo do controle familiar, do
apego emocional e da identidade entre familia e negécio (Miller & Le Breton-Miller, 2014).
Portanto, estudos anteriores tém debatido que a preservacéio da riqueza socioemocional e a

profissionalizagéio consistem em “objetivos” opostos.

Como o estudo concentrou-se em um estudo de caso, a empresa estudada é uma
empresa familiar pertencente a uma holding familiar, estd localizada em Santa Catarina e
possui 50 anos de histéria e cerca de 1.200 funciondrios. A empresa é uma S.A. de capital
fechado que fabrica e comercializa isoladores elétricos para vdrias aplicagdes no mercado
doméstico de distribuicéio de energia e linha industrial. A consolidagéio no mercado ocorreu
por meio da modernizagéio de processos, treinamentos e selegéio rigorosa de matéria-prima,
atendendo, dessa forma, as especificagdes técnicas exigidas pelas normas nacionais e

internacionais e pelos clientes.

Além disso, em razdo de a empresa estar passando pelo processo de profissionalizagéo
que vem ocorrendo na gestdo nos ultimos anos e que ainda néo estd finalizado, ¢ possivel
inferir que hd uma preocupacéio com a governanca e os valores da organizagéo, em suma,
com a accountability da empresa, por meio da tradicéio e da importéncia tanto para a

comunidade em que ¢ localizada a sede da empresa quanto para o pequeno municipio.

Destaca-se, também, o fato de o proprietdrio da empresa estimular o processo de
profissionalizagéo visando principalmente & sustentabilidade da organizagéo nesse mercado
altamente competitivo. A Figura 1 apresenta o organograma da empresa com os cargos de

geréncia e diretoria.
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Figura 1

Organograma da empresa
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Para a amostra da pesquisa foram considerados: o presidente, o diretor comercial e
o diretor industrial da empresa objeto deste estudo. Nesta amostra foram intencionalmente
direcionados os principais gestores da empresa analisada, pois estdo diretamente ligados
com o controle e a influéncia da familia, a identificagcéio dos membros da familia com a
empresa, os lagos vinculativos, o apego emocional e a renovagéo de lagos familiares no
processo sucessdrio, caracteristicas presentes na riqueza socioemocional e que interferem
no processo de profissionalizagéio da organizagéo. A Tabela 1 identifica os entrevistados na

organizagédio objeto de estudo:

Tabela 1
Identificacdo dos entrevistados
Cargo Tempo de empresa Duragéo (min) Data Membro familiar
Presidente 30 anos 60 02/03/2018 Sim
Diretor comercial 28 anos 50 18/06/2018 Né&o
Diretor industrial 14 anos 90 13/06/2018 Né&o
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As entrevistas ocorreram no periodo de margo a junho de 2018 por meio da visita dos
pesquisadores a sede da empresa objeto de pesquisa. Seu tempo de duragéo variou entre
50 e 90 minutos, e elas foram transcritas e enviadas por e-mail aos sujeitos para que estes
pudessem avaliar o contetido de suas respostas e se elas refletiam suas opinides sobre os
pontos abordados na entrevista. Essa prdtica foi estipulada no protocolo de ética do estudo

acordado entre os pesquisadores e a empresa objeto de estudo/sujeitos da pesquisa.

Os entrevistados atuam na empresa hd pelo menos 14 anos e ocupam cargos na alta
administragdo. O presidente da organizagéio é o tinico membro da atual gestéo da empresa
ligado & familia e ao conselho de administragéio familiar, fazendo parte da segunda geragéio
da familia. O diretor comercial atua na empresa hd cerca de 28 anos, iniciou sua trajetéria na
empresa atuando na produgéio e, apés diversos cursos e treinamentos para especializagéo,
tornou-se diretor comercial. O diretor industrial faz parte da empresa hd 14 anos e iniciou
sua trajetéria prestando servico de consultoria para ela, apés a concluséo do trabalho,
ele foi convidado a fazer parte da diretoria na qual atua até hoje. Na se¢éio a seguir séo

evidenciados os resultados encontrados neste estudo.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A empresa do estudo de caso é de origem familiar e é controlada pela segunda geragéio
da familia. Destaca-se que a gestdo da empresa sempre foi conduzida por um membro da
familia. O presidente da empresa exerce forte influéncia na organizacéio, e evidenciou-se,
ainda, que outros membros familiares participam da gestdo da empresa, especificamente
na estrutura de governanca de acionistas. A seguir demonstram-se os resultados obtidos
a partir das entrevistas e os conceitos utilizados na estrutura desta pesquisa. A andlise foi

realizada de acordo com os tépicos da entrevista.

41 RIQUEZA SOCIOEMOCIONAL

A primeira dimensdo da riqueza socioemocional refere-se ao controle e a influéncia
familiar (Berrone et al, 2012). As entrevistas sugerem que a nomeacdo dos cargos de
diretoria, bem como dos demais executivos da empresa é feita por meio de votagdo entre os
sécios e os membros familiares nas reunides do conselho de administragéio, e as pessoas séo

escolhidas de acordo com a sua competéncia técnica.

A captagdio pode ser realizada de forma interna ou externa, tendo em vista que
em alguns casos houve a promogéo da geréncia para a diretoria e, em outros, consultores

foram convidados a participar da diretoria. Importante destacar a esse respeito que Hiebl
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e Mayrleitner (2019) afirmam que a profissionalizacéio de empresas familiares ndo pode
ser evidenciada apenas por equiparar a profissionalizagdio & presenca de gerentes nédo
familiares, mas também & descentralizacéo das decisdes e & adogdo de mecanismos formais

como a contabilidade gerencial (objetivos, metas, avaliagéo de desempenho).

Com relagéio & preservagdio do controle familiar e a interdependéncia da familia no
negdcio, percebe-se que apenas o presidente, filho do fundador, atua diretamente na gestéo
da empresa. Além disso, diferentemente das empresas multinacionais, os diretores possuem
certa autonomia para tomar algumas decisdes, porém o presidente opina em aprovagéo a

decisdo ou nédo.

As entrevistas indicam que o elemento do controle e influéncia familiar é algo muito
caracteristico da empresa analisada, tendo em vista a estrutura de controle aciondrio, a
composicéio da diretoria executiva e o estilo de gestéo centralizado do presidente (membro
da familia). Levando em consideragéio o pensamento de Lisoni et al. (2010), o controle direto
da familia é evidenciado quando o principal executivo é membro da familia e controla a
organizagdo.

Dessa forma, a preservacdo do controle e direcionamento dos planos estratégicos
estd centralizada na familia e é mantida por meio da manutencéo da cultura familiar

disseminada na organizagéio, como é observado pelo Diretor comercial:

Sentimos que o lado familiar busca manter, mesmo que profissionalizando a empresa, manter o
lado humano. ... Em uma empresa multinacional vocé é meramente um nimero do crachd. ... E
aqui ndo, porque as pessoas, as empresas séo feitas de CPFs, e o CNPJ ¢ apenas a construgédio.

(comunicagéio pessoal, 18 de junho de 2018).

A segunda dimensédo refere-se & identificagdo da familia com a empresa (Berrone et
al, 2012). Os valores da empresa e da familia estdo difundidos dentro da empresa e sdo os
valores nos quais o proprietdrio acredita, confia e preserva e que sé&o repassados a todos
do corpo diretivo. Com relagéio & identificagéio dos clientes com o nome da familia e os
produtos oferecidos pela empresa, percebe-se que a marca da empresa é muito valorizada
no segmento em que atua. Assim, conforme Buchweitz et al. (2019), por suas peculiaridades,
empresas familiares apresentam uma aderéncia maior a um conjunto de caracteristicas

préprias da familia perante o contexto empresarial.

Além disso, ndo hd como dissociar um do outro, visto que os produtos carregam o

nome da familia. Conforme observado pelo Diretor industrial:

Vocé colocar o teu nome no produto, ele dd forca, do que vocé inventar um nome ficticio, porque

vocé acaba nédo vinculando. Mas quando eles falam assim empresa X ou empresa Y ou a prépria
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empresa Z eles d&o valor porque eles sabem, eles relacionam, é daquela familia, a familia é séria,
ou o contrdrio. O contrdrio também é verdadeiro, se é uma familia “trambiqueira” e 0 nome estd no
produto, isso reflete no negécio também. Entéo no nosso negécio a marca ABC é valorizada muito
pelo nome, e ele é reconhecido no segmento, muito valorizado no segmento (comunicagéo pessoal,

13 de junho de 2018).

Os lagos sociais fazem parte da terceira dimenséo da riqueza socioemocional (Berrone
et al, 2012). De acordo com os entrevistados, quando a empresa era regida pela primeira
geracdo da familia, o envolvimento da empresa na comunidade na qual estd inserida era
maior do que atualmente, tendo em vista que o proprietdrio adquiria vdrios terrenos e os
vendia para os funciondrios cobrando juros baixos e com condi¢des de pagamento flexiveis,
o que fez com que nos arredores da empresa fosse formada uma vila, a qual possui o mesmo
nome da empresa. Entretanto, atualmente a empresa ainda promove diversas atividades,
como patrocinios aos eventos e apoio ao esporte. Além disso, oferece assisténcia médica aos
funciondrios e seus familiares e tem uma cooperativa de crédito na qual a associagéo ¢é feita
de forma voluntdria, com juros mais baixos para a utilizacdo dos funciondrios no caso de

dificuldades financeiras, como se observa a seguir:

... O fundador, ele praticamente criou a vila aqui que surgiu porque ele comprava os terrenos
que o funciondrio nédo tinha condigéio de adquirir, entédo ele parcelava em 20 anos, 15 anos, e o
funciondrio ficava 15, 20 anos, era uma forma de reter a méo de obra que também era escassa na
época, mas ao mesmo tempo era um beneficio, porque ele abriu mé&o dessas propriedades todas.
Jd& imaginou o valor de uma propriedade hoje aqui, é muito grande, hoje se tornou um bairro
totalmente independente, o nome vila [Y], o pessoal tem tudo, tem a sua terra, a sua casaq, e teve
um grande valor nesse sentido, e nés também mantemos uma assisténcia social tanto com nosso
funciondrio, especialmente, como aos filhos e a familia ... (Diretor industrial, comunicagéo pessoal,

13 de junho de 2018).

Conforme os entrevistados, os colaboradores sé&o vistos como membros da familia tanto
pelo presidente quanto pelos demais diretores, os quais afirmam ter uma boa relagéio com
os demais membros da familia também. Entretanto, o Diretor comercial salienta que embora
o relacionamento com os membros familiares seja bom, ele entende que um funciondrio,
apesar de se sentir acolhido pela familia proprietdria da empresa, precisa ter muito claras
suas obrigagdes como empregado. Os dados da pesquisa indicam que a empresa atribui
valor aos relacionamentos sociais, estando em linha com o que Berrone et al. (2012) discutem
em termos de lagos sociais, mas também fornecem indicios de que a empresa tem cada vez
mais aderido prdticas de profissionalizagdo, como, por exemplo, estabelecendo que cargos

de gestdo devam seguir um perfil estritamente técnico.
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O apego emocional dos membros familiares ao negécio é tido como a quarta dimenséo
da riqueza socioemocional (Berrone et al, 2012). De acordo com os entrevistados, ¢ dificil
separar a emocdio da razdo, mas a racionalidade deve prevalecer para a continuidade
do negécio. Para o presidente, a fim de evitar conflitos, possiveis cisdes ou até mesmo a
disputa de egos com os demais membros familiares, é preciso ter um argumento vdlido para
sustentar o seu projeto, e os sécios podem acompanhar a evolugéo dele anualmente na
assembleia geral na qual se apresentam todos os nimeros, a evolugéio e a assertividade ou

ndo do projeto, e a partir disso andlise séo tomadas importantes decisdes.

Além disso, destaca-se que o bem-estar da familia estd diretamente ligado ao bem-
estar da empresa, tendo em vista que, para a continuidade do negécio, muitas vezes fez-se
necessdrio que os familiares abrissem médo de parte do patriménio particular para que o
negdcio se perpetuasse. Pode-se considerar que essa visdo estd de acordo com Gomez-Mejia
et al. (2011), que enfatizam que a riqueza socioemocional é uma importante lente para

interpretar o conjunto de escolhas estratégicas que empresas familiares adotam.

A Jdltima dimensdo da riqueza socioemocional trata-se da renovagéo dos lagos
familiares por meio da sucesséo (Berrone et al., 2012). A continuagéio do legado e a tradigéo
da familia ¢ uma meta importante para a empresa, tendo em vista que a empresa expandiu ao
longo das geragdes, preservando os valores do fundador, como honestidade e transparéncia,
por meio do trabalho com disciplina, qualidade, ética e respeito & tradicéo, que sdo valores
e principios pregados e perpetuados na organizagéo.

Com relagéio ao processo sucessério, tem-se que ainda é uma incégnita para a
empresa, considerando-se que os demais membros familiares ndo demonstraram interesse em
participar da sua gestdo futuramente. Desse modo, segundo o presidente, se esse processo
acontecesse em curto prazo, a solugéio mais indicada seria nomear para a presidéncia um

membro externo & familia, mas que jd faca parte da empresa.

A esse respeito, é importante ressaltar que a lideranga pode ser transferida para um
membro da familia ou ndo, sendo que mesmo com a transferéncia a um ndo membro, a
empresa continua sendo familiar, pois ndo hd transferéncia especificamente de propriedade
(Hillen & Lavarda, 2019). O presidente ainda salienta que sua prioridade é a continuidade
do negédcio, mesmo que, para isso, sejam feitos alguns sacrificios, mas sempre priorizando a

manutencéo dos empregos e o bem-estar dos funciondrios, que séo considerados como familia.

4.2 PROFISSIONALIZACAO

O constructo de profissionalizagéio é composto por cinco dimensdes (Dekker et al.,
2013). A primeira refere-se aos Sistemas de Controle de Recursos Humanos, entendida como

sistemas de recrutamento e avaliagéo de recompensa (Dekker et al, 2013). De acordo com
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o entrevistado 1, passou a ser exigéncia da empresa a contratagdo de funciondrios com as
devidas competéncias técnicas, e ndo apenas por indicagdio, corroborando Stewart e Hitt
(2012). Além disso, nesse ambiente de transicdio, uma das principais alteragdes ocorreu na
elaboragéio do processo orgamentdrio, que é uma ferramenta utilizada para a avaliagéo de
desempenho, como se observa nesta fala do Presidente: “... a parte profissional é uma outra
parte que vocé no sentido da palavra mais ou menos substitui a familia por profissionais
terceirizados, ela sendo familiar ou ela sendo profissional ela tem que ter nimeros, tem que

ter controle e orcamento.” (comunicagéo pessoal, 2 de margo de 2018).

A segunda dimensdo refere-se ao envolvimento de gestores néo familiares na estrutura
de governanga da empresa (Dekker et al, 2013). Como comentado pelos entrevistados, tanto
o membro da familia quanto os executivos contratados que compdem a diretoria executiva
da empresa participam da elaboragéio do planejamento estratégico, que é um processo
formalizado. Como a empresa objeto do estudo de caso é de capital fechado, conforme
Hillen e Lavarda (2019), a governanca da empresa familiar se refere mais a prdticas que

visam reduzir conflitos entre interesses da familia e empresa.

Assim, apés o consenso entre eles, o planejamento segue para aprovagéo dos demais
sécios que participam da assembleia de acionistas. Nesse planejamento sdo definidas
estratégias e metas de curto e longo prazo para manutengéio e expansdo do negécio
vdlidas para trés anos, sendo revisadas anualmente para o controle da evolugéio e possiveis

alteragdes.

Prestacéio de contas bem-feita, bem-apresentada, junto com o plano estratégico também bem-
elaborado e consensado, ndo tem porque dar errado, entdo o que eu quero dizer, vocé tem que
gastar bastante tempo no planejamento para o préximo ano, o préximo triénio e para os préximos
cinco anos. Entéio a gente tem essa visdo para os préximos cinco anos, entdo anualmente a gente
revisa esse Planejamento. Se vocé faz esse planejamento, ele é apresentado para o Conselho de
qdministragﬁo, primeiro para o presidente que participa da e|oboragﬁo deste plano, depois este
plano estd pronto e é apresentado aos demais acionistas, estando todos de acordo, “beleza”, vamos

entdio para a prdtica . .. (Diretor industrial, comunicagéo pessoal, 13 de junho de 2018).

O orcamento anual é elaborado primeiramente entre os diretores e os gerentes,
sendo que, para os diretores, a participagéio dos gerentes é importante, pois eles identificam
com maior amplitude as necessidades de determinados setores. As informagdes constantes
no orcamento sdo minuciosas e Uteis sobre cada departamento com o intuito de analisar
as particularidades de cada um. E visivel que a profissionalizacéio ¢ evidenciada por novos

funciondrios, tecnologias, sistemas de controle, planejamento e eficdcia (Lisoni et al., 2010)

Posteriormente, realiza-se uma reuni@io com o presidente para discutir o orgamento.

O acompanhamento ¢ feito de forma mensal com reunides formalizadas em ata, com data e
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hordrio marcados, e contam com o apoio de consultores externos para avaliar as implicagées
do orcamento no contexto macroeconémico, como aponta o Diretor comercial: “Alinhamos
ele e mensalmente depois a gente acompanha o realizado com o or¢ado . .. e tomamos as

devidas a¢des para o més seguinte, e assim sucessivamente.” (comunicagéo pessoal, 18 de

junho de 2018).

Além disso, os entrevistados relataram que os controles financeiros, como o orcamento
empresarial, séo utilizados no dia a dia da empresa, em reunides para discusséo sobre o
alcance das metas, cujas informagdes séo utilizadas para a avaliagéio do desempenho e

sistema de recompensas da alta administracéio.

Segundo o presidente, apés a elaboracéio do orcamento as metas séo rigidas e
inflexiveis para alcangar o objetivo proposto. Deve-se considerar o que foi planejado, pois
apds a elaboragéio do orgamento ele néo poderd ser modificado. Isso é interessante, pois,
conforme Heinicke (2018), hd uma inconsisténcia quanto ao impacto da profissionalizagéo
nos sistemas formais de controle com caracteristicas que podem ser comparadas a grandes
empresas. Nesse caso, é possivel evidenciar que sim, hd mais controles formais que se

assemelham a grandes empresas.

J& para os diretores, apés as reunides de acompanhamento do orcamento trimestral
e semestralmente, o orcamento pode ser modificado caso haja necessidade, porém
essa alteragdio sé pode ser realizada com a aprovacéo do presidente e do conselho de
administragéio. Dessa forma, os diretores néio possuem autonomia para modificd-lo. Nesse
contexto, nota-se que a delegacéo de autoridade, que consiste na quarta dimenséo de
Dekker et al. (2013), ¢ feita de forma parcial, pois os diretores possuem autoridade para
algumas decisdes, mas no que se refere a modificagdes de metas e objetivos, a autoridade

centra-se nos membros da familia.

Se vocé néo insistir, se vocé por qualquer motivo, vocé tem que ser duro nisso, infelizmente néo
pode aceitar que né&o se atinja a meta, pode, por algum motivo, ndo chegar, mas ai no outro més
tem que puxar o que ndo conseguiu fazer no més anterior. Se vocé néo for rigido, é isso, é que nem
uma aplicagéio de lei, se vocé matar alguém e nédo for preso, néo for condenado, todo mundo vai
matar, é uma coisa ldgica, tem que ter, esse peso tem que ser muito grande, e claro vocé tem que
ter uma equipe que tenha esse comportamento também, essa ambicéo de chegar nesses nimeros
e a vontade de chegar, de integragéo, tem muita coisa. Depois de planejado eles ndo mudam mais

aquele ano (Presidente, comunicagéio pessoal, 2 de marco de 2018).

Com relagéio & dltima dimensdo da profissionalizagéio, que avalia a atuagéo do
conselho (Dekker et al, 2013), nota-se que ndo é tdo evidente na empresa analisada, tendo
em vista que as decisdes gerenciais sdo centradas no conselho de administragéio formado

por membros da familia ndo atuantes no cotidiano da empresa, mas que sd@o informados
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pelo presidente a respeito de assuntos pertinentes & administragdo. Entretanto, os diretores
afirmam que caso haja necessidade, os demais membros podem solicitar informag¢des quando

desejarem, mas ndo é uma prdtica comum na empresa, conforme o Diretor industrial:

Eles tém liberdade de pedir, de virem, né, solicitar perante eles ali, - 6, queria ver como fechou
més passado - e tal, entdo, até porque somos uma S.A, os balangos sé&o publicados, entéio ele nem
precisa vir aqui, é sé ele abrir o jornal e ver, abrir a internet e ver a publicagdo dos ntimeros, e ele
vai ter |4, e se ld ele: - pé, mas eu ndo entendi isso aqui -, e quiser vir aqui, ele tem o direito, vamos
dizer assim, claro que ele n&o vai vir aqui e véo perguntar l& para o cara da contabilidade, ele vai
se dirigir a um diretor e pedir, ninguém abaixo da diregéio tem autonomia pra distribuir relatérios,
entregar diagnésticos, né, algo desse género pra ninguém, né, ndo, sé membro da familia, pra

ninguém. (comunicagéio pessoal, 13 de junho de 2018).

Portanto, apesar de o processo de profissionalizagéio buscar limitar o envolvimento
emocional da familia nos negécios da empresa, nota-se que as decisdes ainda séo centralizadas
no presidente e que este ainda exerce muita influéncia na disseminagéio do legado e tradigéio
da familia e da empresa. Além disso, a profissionalizagéio permitiu padronizar e formalizar
processos, bem como implementar mecanismos para aumentar a eficdcia dos sistemas de

controle gerencial e de governanca.

4.3 DISCUSSAO

Conforme apresentado, a riqueza socioemocional ainda influencia o processo de
tomada de decisdes na empresa familiar, em maior ou menor grau, com relagéio a cada
uma das cinco dimens&es discutidas anteriormente. Os valores e principios da familia se
perpetuaram entre os funciondrios e estdo presentes no dia a dia da empresa. Por meio
das entrevistas é possivel perceber que a riqueza socioemocional néo inibe o processo de
profissionalizacdio da empresa familiar. Pelo contrdrio, hd indicios de que para alcangar
os objetivos néo financeiros expressos no construto da riqueza socioemocional, como,
por exemplo, a continuidade do negécio, a riqueza socioemocional desempenha papel
importante em todas as decisdes (Gomez-Mejia et al, 2011). A organizagéio tem adotado a
estratégia de profissionalizar a sua gestéo por meio da contratagéio de executivos externos
e da implementagdo de sistemas de gestdo de recursos humanos e financeiros, aspectos

aderentes ao estudo de Deckker et al. (2013).

Além de auxiliar no alcance dos objetivos organizacionais, a contratagdo de gestores
externos permitiu a diversificagdo estratégica da empresa, tendo em vista que a combinagéo

de gestores ndo familiares com membros familiares forneceu diferentes perspectivas na
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elaboragdio do planejamento estratégico, mesmo que em dltima instdncia a aprovacéo seja
da familia. Isso evidencia uma contribuicdio para a governanga corporativa da empresa,
assim como discutido também por Eddleston et al. (2012). Assim, a insercdo de membros
ndo familiares em contextos familiares trouxe beneficios com relagéio ao desempenho da

organizacdio, e desse modo a profissionalizacéo pode ser vista como um fator positivo

(Jaskiewicz & Dyer, 2017).

Ademais, percebe-se que a profissionalizagéio foi natural dada a complexidade
e as demandas da organizagdio, e foi incentivada pela familia para a manutengéo dos
empregos da comunidade local, a longevidade da empresa e a manutengéo da reputagéo
da empresa no mercado. Os membros néo familiares participaram ativamente no processo
de profissionalizagéio e possuem uma relagéio de transparéncia com o presidente e tnico
membro da familia na organizagéo. Desse modo, o apego emocional e os valores da familia

(Berrone et al., 2012) permaneceram mesmo apds o processo de profissionalizagéo.

Portanto, a profissionalizagéio néo provocou a perda da identidade familiar, apenas
padronizou processos e permitiu aos gestores maior controle sobre a empresa. Além disso,
a insergdo de profissionais capacitados tecnicamente e néo apenas por indicagéo, como no
caso de muitas empresas familiares, permitiu maior criticidade e criatividade aos resultados

encontrados, mas sem fazer com que a empresa perdesse seus valores, legado e tradigéo.

Dessa forma, verifica-se que a riqueza socioemocional influencia o processo
de profissionalizagéio, néo no sentido de inibir o processo de profissionalizagéio, mas de
estabelecer os limites, timing e concessdes que a familia estd ou nédo disposta a fazer com
relagdio & insercéio de membros néo familiares em cargos diretivos da organizagéo familiar.
Conforme Oro e Lavarda (2019), em empresas familiares, no que tange ao processo de
sucessdio e de crescimento da empresa, mudangas na gestdio podem ser evidenciadas,
principalmente por esse tipo de empresa atuar com estratégias diferenciadas quando
comparadas a empresas néo familiares, e também pela cobranca de inovagéio na gestéo. E
isso pode estar intimamente atrelado ao fato de que, conforme Buchweitz et al. (2019), os
elementos da riqueza socioemocional séo importantes para que uma empresa familiar seja

gerida com sucesso.

Com base no exposto, a proposigéio que orientou o estudo foi (P,): A preservagéio da

riqueza socioemocional refor¢ca a profissionalizagéo da empresa familiar.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente estudo objetivou investigar como a riqueza socioemocional impacta o

processo de profissionalizagdio em uma empresa familiar pertencente a um grupo de
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empresas localizado em Santa Catarina. Para tanto, realizou-se uma pesquisa exploratéria,

com abordagem qualitativa, e realizada por meio de um estudo de caso.

Constatou-se que o principal fator para a introdugéo do processo de profissionalizagéo
dentro da organizagéio foi a sobrevivéncia em um ambiente altamente competitivo. Quanto
d riqueza socioemocional na empresa pesquisada, infere-se que a familia tem um papel
ativo e diretivo em termos de controle e influéncia das decisdes tanto em nivel estratégico
(aprovagéio via conselho de administragéio) quanto tdtico (o presidente ¢ filho do fundador e
estd envolvido diretamente com a diretoria para aprovagdes e direcionamentos). Destaca-se,
ainda, a importancia atribuida & imagem do nome da familia, aos relacionamentos sociais
e ao desejo de manutencéio do negécio familiar. Adicionalmente, percebe-se que os valores

introduzidos pelo fundador ainda se perpetuam na empresa.

Diante da profissionalizagéio, percebe-se que no contexto da organizagéio objeto
de estudo, foi uma forma de a empresa se “‘remodelar’, mas sem perder seus principios
e identidade “familiares”. Verificou-se que os membros ndo familiares que atuam na
organizagdio participaram ativamente no processo de profissionalizagéo, até no que diz
respeito & introdugcdio de novos membros néo familiares em suas equipes. Além disso, ha
uma transparéncia de relacionamento entre os diretores ndo familiares e o presidente, o
qual ¢ o tnico membro da familia que atua diariamente na organizagéio e é quem reporta
as informagdes pertinentes & administragéio para os outros membros da familia por meio

das reunides que ocorrem mensalmente na organizagéio, permitindo que todos tenham

conhecimento dos projetos, processos e atividades que a organizagéio estd executando.

Como resposta ao objetivo do presente estudo infere-se que os objetivos afetivos
da familia traduzidos em termos da riqueza socioemocional poderiam restringir/evitar a
profissionalizagéio da empresa familiar, néo em termos apenas da contratacéio de gestores
externos & familia, mas também & adogéio de mecanismos de contabilidade gerencial.
Apesar de o tema profissionalizagéo néo ser téo recente no campo das empresas familiares,
as discussdes relacionadas ao interesse e aos objetivos da familia como determinantes da
profissionalizagéio séo ainda recentes na literatura (Hiebl & Mayrleitner, 2019). Além disso,
as evidéncias empiricas sobre profissionalizacéio de empresas familiares ainda séo recentes

na literatura nacional (Buchweitz et al., 2019; Hillen & Lavarda, 2020; Oro & Lavarda, 2019).

Outrossim, a principal contribuicdo teérica do presente estudo consiste na ampliagéo
do debate sobre as caracteristicas da riqueza socioemocional e da profissionalizagéio em
dmbito nacional, por meio de um estudo de caso. Além disso, destaca-se o fato de que
na organizagdo analisada a profissionalizagéio da gestdo ocorreu de maneira benéficq,
desmistificando-se o fato de que essa profissionalizagéo faz com a empresa perca a sua
esséncia familiar, sugerindo que esse processo ndo concorre com a preservacgéo da riqueza
socioemocional, o que vai contra os achados de Kellermanns et al. (2012), que evidenciaram

em outro contexto o efeito negativo da riqueza socioemocional na profissionalizagéo. Por
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outro lado, alinha-se as evidéncias de Buchweitz et al. (2019), que denotam que a riqueza
socioemocional é um fator relevante para andlise do comportamento de empresas que estéo

passando pelo processo de profissionalizagéo.

A respeito das contribui¢des empiricas, cabe destacar que foi estudada uma empresa
de grande porte, de capital fechado, que perpetua os valores da familia na profissionalizagéo
e que almeja seu crescimento e longevidade. Apesar de o niimero de entrevistas ser limitado,
elas foram realizadas com os sujeitos-chave da empresa: (i) tnico membro da familia
controladora envolvido na gestdo do negdcio, que é o presidente; (ii) dois executivos externos

a familia com tempo significativo de empresa.

Sugere-se, para futuras pesquisas, a investigagéio sobre se as prioridades com
relagéio & riqueza socioemocional impactam diretamente em outras ferramentas de gestéo
na organizagdio, como, por exemplo, o processo orcamentdrio, perante uma andlise mais
detalhada das mudangas decorrentes nessas ferramentas de gestdio, como também a
andlise da exteriorizagéio para novos conceitos, o que admite a utilizagéo da investigagéo da
riqueza socioemocional por um periodo de tempo na organizagéio, levando em conta, ainda,

o estdgio em que a organizagdo se encontra em relagéio ao ciclo de vida organizacional.
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