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Resumo

O ensaio analisa o periodo de consolidagdo do processo de profissionalizagdo em empresas
tamiliares. Faz-se um contraponto entre o legado do fundador e os valores emergentes dos novos
gestores, utilizando uma perspectiva simboélica. Posi¢des favordveis e contrarias a gestdo familiar
sdo encontradas na literatura. Diante da for¢a da racionalidade instrumental no ambiente
empresarial, prevalece a defesa da profissionalizagdio em oposi¢gdo a uma condig¢do de auséncia de
racionalidade associada ao gestor familiar. Nesta Otica, a escolha por uma profissionaliza¢do da
gestdo de empresas familiares sofre uma pressdo institucional de mercado. Nos casos efetivos de
profissionalizagdo, até que a mesma fique consolidada, haverd um embate simbdlico entre a imagem
e o legado do fundador e os ideais emergentes dos novos lideres. Gestores profissionais possuem
assim, um novo front de andlise e de subsidio para as suas decisdes. Uma discussdo sobre estes

novas habilidades dos gestores profissionais é realizada.
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Abstract

This essay analyzes the period of consolidation of the process of professionalization in family
company. Make a debate between the founder's legacy and the emerging values of the new
managers using a symbolic perspective. Favorable positions and contrary to family management
are found in the literature. On the strength of instrumental rationality in the business, defense
professionalism prevails as opposed to a condition of lack of rationality to associated family
manager. In this perspective, there are institutional pressures to family businesses to perform the
management professionalization. In the cases of professionalization, until it is consolidated, there
will be a symbolic clash between the founder's image and his legacy and the ideals of the new
emerging leaders. Professional managers have a new front of subsidy and analysis for its decisions.

We held a discussion on the new skills of professional managers.

Keywords: Family Company. Founder. Professional Managers. Legacy. Symbolism.

Manuscript received on October 30, 2012 and approved on February 10, 2013, after one round of double blind review.

28




" Lot Teoria e Préitica em Administragdo, v. 3 n. 2, 2013, pp. 27-43

Teoria e.P!'atlca_ A Consolidagdo da Profissionalizagdo da Empresa Familiar e o
ProauFPe em AdmlnIStracao Legado do Fundador
Henrique Muzzio

1 Introducgio

Este artigo tem como objetivo, contrapor o simbolismo do legado do fundador e dos ideais
da profissionalizagdo de organizacgdes familiares até a consolidagdo deste processo, bem como,
discutir suas implicagdes para a pratica gerencial. A profissionalizagdo, além de todos os aspectos
operacionais que lhe sdo préprios, esta relacionada com uma superagdo simbdlica das posigdes do
tundador e de seu legado. Na literatura, parece haver uma lacuna na analise entre o afastamento do
tundador e a consolidagdo do processo de profissionaliza¢do. Neste sentido, apresenta-se uma
discussdo que colabora na compreensdo dos aspectos simbélicos que gravitam nestas duas
perspectivas, o que pode subsidiar os gestores em decisdes, até que se estabilize o processo de
profissionalizagio.

A empresa familiar é entendida aqui, como aquela organizagdo que é conduzida com o
intuito de garantir a visdo dos negécios detidos por uma coalizio dominante, que neste caso, é
controlada pelos membros da uma familia ou de um pequeno ntimero de familias, com o intuito que
este controle perdure através de geragdes familiares (Chua et al., 1999; Chittoor & Das, 2007; Hall
& Nordqvist, 2008).

O Brasil possui um percentual significativo de empresas familiares, consequéncia, dentre
outros, do espirito empreendedor que caracteriza o contexto empresarial do pafs, fazendo com que
estas empresas possuam papel preponderante na geragdo de emprego e renda, com atuagdo nos
mais diversos segmentos econdomicos através de organizagoes de diferentes tamanhos (Lodi, 1993;
Leone, 2005). Esta realidade, coloca este segmento empresarial em um patamar de destaque na
sociedade brasileira, bem como em diversos outras nagdes, ndo apenas sob o aspecto econdmico,
mas também sob a perspectiva social, justificando assim, o interesse na melhor compreensio deste
segmento organizacional (Miller & Le Breton-Miller, 2006; Borges et al., 2012).

Mesmo com sua representatividade no universo organizacional, estas empresas carregam um
estigma de gestdo ndo profissional, ou seja, elas teriam gestdo deficitdria em virtude da
possibilidade das decisdes ndo serem completamente embasadas em aspectos técnicos,
meritocraticos ou racionais, uma vez que os interesses e as relagdes familiares, com seus aspectos
emocionais, acabam por influir, direta ou indiretamente, nas praticas organizacionais.
Racionalidade é aqui compreendida como aquilo que qualifica a agdo social. Em seu sentido
instrumental, esta racionalidade caracteriza-se pela existéncia da agdo baseada em um fim
especifico, normalmente utilizando-se de calculo, propésito e busca de maximizagio de resultados
(Weber, 1999). Em alternativa a racionalidade instrumental, a racionalidade substantiva leva

também em consideracio, valores como a ética, a autonomia e a autorrealizagio, como
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determinantes da a¢do humana para alcancar objetivos sociais ou organizacionais (Guerreiro
Ramos, 1981).

No contexto das empresas familiares, o que subsidia primordialmente o debate entre a
profissionaliza¢do ou ndo destas organizagdes, é a capacidade da empresa em alcangar resultados
racionais instrumentais esperados pelo mercado sob uma gestao familiar.

Posig¢des favordveis e contrdrias a profissionalizacdo de empresas familiares sdo encontradas
na literatura, portanto, ndo havendo evidéncias conclusivas sobre a eficiéncia ou ndo de empresas
de gestdo familiar (Chrisman et al., 2012, Stewart & Hitt, 2012). Ha a defesa de uma condigdo
superior de uma gestdo profissional frente a uma gestdo familiar nestas empresas quando foca-se
em uma perspectiva de criagdo de valor (Sindhuja, 2009) ou a profissionalizacdo em decorréncia
das pressoes institucionais (Yildirim-Oktem & Usdiken, 2010). Por outro lado, autores ressaltam a
superioridade dos membros familiares frente a executivos profissionais pelo fato dos primeiros,
terem uma melhor compreensdo da cultura empresarial em fungdo de seus estreitos lagos com a
cultura familiar (Hall & Nordqvist, 2008). Miller & Le Breton-Miller (2006) defendem a
competéncia destas empresas em gerar competitividade. Estes autores apresentam quatro opgdes
fundamentais de governancga entre os diferentes tipos de empresas familiares: nivel e o modo de
propriedade familiar, lideranga familiar, a mais ampla participagido dos varios membros da familia e
a participagdo real ou planejada das geragdes posteriores. Estes diferentes tipos de governangas
produzem diferentes tipos de performance empresarial, e podem explicar a heterogeneidade no
desempenho deste segmento empresarial, neste sentido, uma performance insatisfatéria nao seria
motivada pela natureza familiar em si destas firmas, mas sim, por uma governanga inapropriada.

Embora boa parte das empresas familiares possua menor porte econémico, com um
significativo indice de mortalidade, o seu desenvolvimento, normalmente, fica associado a figura de
seu fundador. Esta associagdo é construida em razdo de um histérico marcado por dificuldades
iniciais, onde temas como esfor¢o, trabalho arduo, perseveranga, heroismo etc. servem de
Justificativa simbdlica para a prosperidade organizacional (Freitas, 2007).

No inicio, a empresa é uma fiel representacdo dos desejos dos fundadores, onde sua visdo de
mundo e suas limita¢des servem de parametro para moldar a cultura organizacional. Com o tempo,
a perspectiva da chegada da geragdo dos herdeiros ao comando, comega a originar problemas de
sucessdo, geralmente associados a um aumento do nimero de potenciais gestores e a luta pelo
poder. Aliado a isto, hd uma pressdo institucional (Zhang & Ma, 2009) para que as empresas
tamiliares que alcangaram determinado porte econdmico, venham a profissionalizar sua gestdo, em

uma concepg¢do que isto é um processo natural e obrigatério de evolugdo organizacional.
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Diferentes caminhos podem ser trilhados em tais situagdes. Parte destas empresas, acaba por
encerrar suas atividades, dado que ndo logra éxito em superar os conflitos familiares, o que
influencia negativamente em sua competitividade e sustentabilidade. Outros grupos conseguem
uma sucessdo considerada bem sucedida, com a figura do gestor familiar de outra geragdo. Por fim,
algumas empresas optam por fazer uma profissionaliza¢do de seu comando, normalmente com a
transferéncia dos membros da familia para o Conselho de Administragdo (Grzybovski et al., 2008).

Nos dois ultimos exemplos, o fundador se afasta do cotidiano operacional da empresa e
concentra-se em agdes de representagdo institucional ou de diretrizes estratégicas. A partir deste
momento, a fonte inicial do modelo de comportamento e de agdo pode passar a perder legitimidade
com a chegada de herdeiros ou de executivos profissionais. Mas esta passagem, normalmente, ndo
¢ algo automdtico ou sem resisténcias, o que pode significar um momento critico para a
organizagio, até que o processo de profissionalizagdo esteja consolidado.

Para aprofundar esta discussdo, este ensaio apresenta mais cinco seg¢des, além desta
introdugdo. O item 2 aborda a perspectiva simbdlica da imagem e do legado do fundador. Em
seguida, discute-se o processo de profissionalizagdo e de sua consolidagdo. Posteriormente, é
apresentado um debate sob o foco da pratica administrativa. O item 5 analisa uma discussdo de
aproximacdo entre o simbdlico e a prética gerencial, Em seguida, sdo apresentadas as discussoes

finais.
2 O Simbolismo da Imagem e do Legado do Fundador

Fundador ¢ aquele detentor dos direitos de propriedade de uma determinada organizagio. A
propriedade e o controle garantem aos fundadores, os direitos de propriedade classico do uso (o
direito de usar a propriedade como convier), do abuso (o direito para alterar, modificar ou destruir
sua propriedade) e do usufruto (o direito ao lucro gerado pelo ativo) (Gedajlovic et al., 2004). Isto
ajuda a explicar, segundos estes autores, o fato da empresa refletir fortemente a expertise e a
personalidade do fundador. Além desta perspectiva material, as organizagdes sdo possuidoras de
uma perspectiva simbélica que, de certa maneira, também estd relacionado ao controle do
tundador, porém, de uma forma nio clara ou identificada, como na propriedade material.

A obra organizada por Carrieri & Saraiva (2007) aborda a questdo simbdlica sob variadas
perspectivas. A justificativa de explorar as organizagdes através deste prisma esta no fato de que
apenas a abordagem funcionalista, com sua visdo instrumental, j4 ndo é capaz de explicar o que
ocorre no universo organizacional, caracterizado pela complexidade e pela fragmentagdo. Outros

autores igualmente argtiem pela pertinéncia do simbolismo em superar o conhecimento técnico
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relacionado a “ciéncia normal” e explorar o conhecimento pratico e emancipatério (Stablein &
Nord, 1985).

Se os simbolos ambiguamente sustentam uma multiplicidade de significados, evocam
emocgoes e levam a agdo, a tarefa essencial dos investigadores envolvidos na andlise do campo
simbélico organizacional é reconhecer simbolos, decodificar seus significados e explicar suas
tungoes (Gagliardi, 2007). Os simbolos sdo ainda veiculos de concepg¢des e a cultura fornece o
ingrediente intelectual do processo social. Nesta visdo, as proposi¢des simbdlicas fariam mais do
que articular como é o mundo, elas ofereceriam diretrizes de como agir nele. Estas proposi¢oes
forneceriam tanto os modelos do que elas asseguram representar a realidade, como os padroes de
comportamento (Kuper, 2002). Nesta perspectiva, o homem ¢é um criador de simbolos, de
linguagens, de crengas, de visdes, de ideologias, de mitos etc., o que permite caracterizar a cultura
em geral, e de uma organizagio em particular, como um fator social, fruto de um
compartilhamento entre seus membros, galgado em valores que o grupo interpretou como
adequado para subsidiar seu comportamento e que sdo vélidos para aquele contexto e tempo
especificos (Pettigrew, 1979; Trice & Beyer, 1984). Cultura organizacional é aqui entendida como
uma rede de significagdes que circulam dentro e fora do espago organizacional que sdo criadas e
recriadas nas relagdes cotidianas, sendo simultaneamente ambiguas e contraditérias, podendo
revelar a coesdo e a fragmentagdo organizacionais (Martin, 1992).

A cultura organizacional pode ser analisada sob diferentes compreensoes, podendo ser tanto
algo que uma empresa possui, como algo que a empresa é. Dentre as perspectivas desta ultima
categoria, a cultura é entendida como um sistema de simbolos e significados compartilhados em
que a agdo simbolica precisa ser interpretada ou decifrada para ser compreendida, sendo a
linguagem um elemento preponderante para este compartilhamento (Smircich, 1983).

Dentre os muitos elementos simbdlicos, sdo focados aqui a imagem e o legado do fundador.
Neste trabalho, o legado é entendido como aquilo, material ou simbélico, que é deixado para outra
geragdo ou mesmo para a posteridade. O legado organizacional estd diretamente vinculado a figura
dos lideres ou fundadores, que sdo responsaveis por dé sentido aos eventos do passado e construir
uma ponte com um futuro desejado. Este legado pode ocorrer por meios tangiveis, tais como os
artefatos ou a propriedade, ou por meios intangiveis, como sdo os exemplos das tradigdes, as
normas culturais, as crengas ideolégicas ou os atributos de identidade (Walsh & Glynn, 2008). A
transmissdo do legado ocorre através de um processo de socializagdo transmitido entre as geracdes
(Berger & Luckmann, 2004).

A imagem, no sentido metatérico, é uma representacdo mental coletiva que é construida de

alguém. Esta imagem est4 relacionada a um determinado contexto social, histérico e cultural e se
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caracteriza como uma proje¢do de conforma o que um dado grupo percebe como valores e
exigéncias institucionalizadas (Zilber, 2006).

Simbolicamente, a imagem e o legado dos fundadores normalmente estdo associados a
valores épicos. A saga da criagdo empresarial simboliza um momento de dificuldade que o fundador
supera de forma herdica (Freitas, 2007). Esta epopéia acaba por servir de referéncia aos
tunciondrios como um modelo a ser seguido e respeitado, transformando o momento de criagdo em
um evento de forte contetido simbélico. Tal situagdo busca despertar nos membros da organizagao,
um orgulho em fazer parte de algo especial e demonstrar que as atitudes herdicas podem ser
alcangadas por qualquer um. Com isso, a figura do fundador transforma-se em elemento norteador
e mesmo aglutinador da cultura organizacional.

Ao iniciar a organizagdo, o fundador inaugura as bases culturais norteadoras e é¢ um lider dos
principios e da cultura organizacional. Esta lideranga tem importante papel no processo de
“moldar” a cultura organizacional a sua prépria imagem e semelhanga (Bertero, 1996). Para este
autor, “na fase inicial de uma empresa o fundador, individuo ou grupo, ‘forma’ a cultura
organizacional, moldando-a um pouco a sua prépria imagem e semelhanga”. Assim, as atitudes e
comportamentos do fundador “acabam por ir moldando a organizagio e vio lenta e
gradativamente se impondo, como valores e crengas” (Bertero, 1996, p. 39).

A lideranca em culturas organizacionais familiares constitui um espago privilegiado para o
simbolismo. Um exemplo disto ocorre quando a condig¢do de familia associada a empresa, é usada
pelas organizagdes como uma estratégia de coesdo de seus funciondrios. Os criticos desta relagio
interpretam que a inten¢do ¢ muito mais para alcangar resultados satisfatérios para a prépria
organizagdo do que para um bem estar funcional. Outro exemplo é quando o fundador e a empresa
sdo vistos, psicanaliticamente, como elementos do mito da “grande familia”, onde se alinham o
inconsciente e o consciente ou o real e o imagindrio. Neste momento, revela-se o paternalismo e a
cooperagdo, mas também a dominagdo e a submissdo. Ainda é possivel exemplificar o uso do
instrumento de poder nestas empresas em que o fundador tende a ser mais contundente em virtude
do poder normalmente estd concentrado em uma tnica familia. Particularmente no Brasil, a
cultura patriarcal, personalista, hierarquica etc. (Prestes Motta, 1997) também favorece uma aurea
simbdlica de perpetuagdo do poder do fundador.

Esta durea cultural beneficia a formagdo de uma imagem positiva do fundador, bem como o
legado que ele ird deixar para as geragdes futuras, criando assim, um imagindrio coletivo onde se
exalta a figura do instituidor e de seus valores, que servem como referéncia para a empresa
tamiliar. Mas até aonde esta imagem molda a cultura organizacional em empresas familiares que

buscam consolidar o processo de profissionalizagdo?
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3. A Profissionalizacio e sua Consolidacio

A substitui¢do do fundador na condugdo das empresas familiares tanto pode ocorrer por
rupturas, no caso de uma morte prematura, como em situagdes planejadas, no caso de sucessdo, ou
ainda, de profissionalizagdo da gestdo. Este processo pode ser mais traumdtico ou ndo, em fungio
de um conjunto de varidveis, tais como, a governanga corporativa, o grau de maturidade
profissional dos herdeiros, o grau de influéncia da personalidade do fundador na cultura
organizacional etc.

Especificamente sobre a profissionalizagdo, esta ndo deixa de representar um periodo
determinante na trajetéria organizacional de empresas familiares, ainda que venha a ser realizada
sem conflitos agudos, em funcdo da esperada mudanga de governanga, o que provavelmente
significa romper com valores anteriores e sua esperada resisténcia a mudangas. As possiveis
rupturas com os valores da familia fundadora podem desencadear conturbagdes no aspecto
economico-financeiro, bem como no dmbito comportamental (Le Breton-Miller et al., 2004).

A profissionalizagdo é compreendida aqui como um processo de governanga em que o
controle deixa de ser exercido por membros da familia detentora, e passa as maos de executivos,
onde predominam, valores meritocraticos, estruturas formalizadas, independéncia das decisdes
(Gedajlovic et al, 2004; Chittoor & Das, 2007, Zhang & Ma, 2009, Stewart & Hitt, 2012).

A profissionaliza¢do ndo é apenas um ato onde hd uma formalizagdo de uma nova lideranga
nio pertencente a familia fundadora. Mais do que isto, trata-se de um processo que demanda tempo
de maturagio das reais transformagdes implantadas pelas novas liderangas. Tradicionalmente, os
modelos de mudanga organizacional enfatizam excessivamente a racionalidade, assim, ndo levam
em conta a complexidade, a ambiguidade e os paradoxos que fazem parte da organizagio (Vince &
Broussine, 1996). Por se tratar de um processo de transi¢do, normalmente, ha situagdes de
aceitagdo, de envolvimento, de entusiasmo, de rupturas, de resisténcias, de negagdes, de
convencimentos, de desligamentos, de reordenamento de grupos de interesse enfim, uma série de
ocasides na qual os novos valores ainda nio se consolidaram, estando concomitantemente ao lado
dos valores do fundador. Ndo hd um periodo especifico de duragdo deste processo de transigdo.
Dada sua natureza e os processos simbélicos que o cercam, o mesmo ira durar o tempo suficiente
para a institucionalizagdo dos novos valores (Scott, 2001).

A prépria natureza da empresa familiar a torna diferente das empresas ndo familiares. Por
exemplo, as primeiras, podem possuir objetivos ndo econdmicos, ou propésitos que levem em

consideragdo a harmonia familiar, o status social ou a identidade da familia controladora (Chrisman
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et al., 2012), elementos de forte simbolismo e que fogem aos preceitos de uma racionalidade
instrumental.

Dentre os argumentos favoraveis a profissionaliza¢do é possivel destacar, a adequagdo para
enfrentar o crescimento interno e a complexidade externa, e a maior facilidade de acesso a recursos
criticos (Yildirim-Oktem & Usdiken, 2010). Ainda como vantagem da profissionalizagdo tem-se, a
possibilidade de disciplinar familiares que possuam uma performance inadequada; a melhora no
desempenho funcional em razdo do estabelecimento de recompensas ndo personalizadas; a
adequacdo a pressdes institucionais coercitivas e ideolégicas; a facilidade de acesso a créditos
externos etc. (Stewart & Hitt, 2012).

Mesmo que os resultados positivos de uma profissionalizagdo sejam largamente difundidos, a
possibilidade de insucesso é real. Varios sdo os motivos para a dificuldade de profissionalizar
empresas familiares. Porém, além da competéncia técnica, a competéncia cultural surge como uma
importante condigdo, pois, os novos lideres encontrardo um sistema simbélico consolidado, com
rituais consagrados e entendidos como satisfatérios pelo grupo, tendo justamente o fundador como
principal referéncia. A competéncia cultural estd relacionada com a condigdo de um individuo
possuir um conjugado de atitudes, de politicas e de comportamentos, que tornam o profissional
habilitado a trabalhar em um contexto intercultural (Egan & Bendick, 2008) e em um ambiente
culturalmente complexo e em constante mutagio.

Neste contexto, podem surgir conflitos dentro da organizagdo, entre a cultura organizacional
e os objetivos da familia, dai a necessidade de um processo gradual de mudanga e de implantagédo
de sistemas de trabalho no processo de profissionalizagdo, que permitam estabelecer estratégias

para o alcance dos objetivos e para a ampliagdo da competitividade (Lopez et al., 2013).
4 Uma Perspectiva da Pratica Gerencial

Diante da comentada magnitude do universo de empresas familiares no Brasil, sdo muitos os
profissionais envolvidos com este segmento, sendo assim, as praticas deste campo possuem larga
abrangéncia de impacto no mercado. Os processos de profissionalizagdo sdo numerosos, ou seja,
muitos gestores ja passaram por este ritual organizacional, e outros estdo sujeitos a tal evento.

A discussdo das nuances que envolvem este processo é importante por despertar a atengdo
destes gestores em melhor compreenderem, quais sdo as competéncias e as habilidades que eles
poderiam possuir para fazer deste ritual, um perfiodo adequado a organizagdo e ao seu corpo
funcional, e com isso, poderem responder de forma mais adequada aos desafios que lhe sdo

caracterfsticos.
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Os desatfios de ordem operacional e financeira sdo os que mais despertam interesse, em razio
da institucionalizagdo do campo de gestdo, com suas pressdes externas por uma administragdo que
se guie pelas préticas consagradas de racionalidade instrumental (Oktem & Usdiken, 2010). Lucro,
rentabilidade, crescimento de mercado e competitividade sdo alguns exemplos de varidveis que os
detentores do capital em particular, e o mercado em geral, esperam que apresentem resultados
superiores com o advento da gestdo profissional.

Porém, além de tais aspectos, hd um contetido simbélico da profissionalizagio, e este ndo
encontra o mesmo espago de debate no campo e, muitas vezes, nem ¢é visto como algo vital para
uma profissionalizagio bem sucedida. Dentre as razdes para que isso ocorra estio: a sua
caracteristica subjetiva e a dificuldade em mensurar o fendmeno, mensuragdo esta que é
largamente utilizada na perspectiva racional instrumental. Embora com tais dificuldades, o
simbolismo ndo deixa de influenciar no processo, ou seja, ele possui a capacidade tanto de
alavancar, como dificultar tal procedimento. Por exemplo, muitos estudos mostram como a
expressdo e a supressdo da emocgdo no trabalho tem a ver com questdes de poder e de controle, e
em particular, como a emog¢do, muitas vezes, interfere com as metas racionais e com o sucesso das
organizagdes (Clarke et al., 2009).

Gestores profissionais possuem assim, um novo front de analise e de subsidio para as suas
decisdes. Até que se consolide o processo de profissionalizagdo, o legado do fundador e seus valores
ainda ecoam fortemente entre os diversos grupos ou segmentos organizacionais (Walsh & Glynn,
2008). A associagdo a estes valores pode influenciar comportamentos individuais e coletivos. A
rede de significagdes que circulam dentro e fora do espago organizacional atua neste momento,
sendo simultaneamente ambiguas e contraditérias, podendo assim revelar a coesdo e a
fragmentagdo organizacionais (Martin, 1992).

A legitimidade é uma percepg¢do generalizada ou uma suposi¢do de que as agdes de uma
entidade sdo desejdveis, formais ou apropriadas a um determinando sistema de normas, de valores
e de convicgdes, com definigdes socialmente construidas, estando baseada em trés aspectos: (a)
legitimidade fundamentada em aspectos pragmaticos nas relagdes com stakeholders; (b)
legitimidade fundamentada em avaliagdes normativas de decoro moral e (c) legitimidade
tundamentada em definigdes cognitivas de conveniéncia e interpretagdo (Suchman, 1995). Este
nivel organizacional de andlise também pode ser estendido ao nivel individual, o que significa que
0s novos gestores também estardo pressionados socialmente a uma adequagdo, que, no caso da
profissionalizagdo em analise, ocorre principalmente, na legitimidade de conveniéncia e de
interpretagdo. Tais atributos estdo relacionados a uma leitura adequada daquilo que o grupo tem

como legitimo e como aceitdvel. No momento de mudanga, os limites de aceitagdo sdo reordenados,
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até que surja uma futura acomodagio. Espera-se que uma anélise adequada destes novos limites de
legitimidade seja realizada pelos novos lideres.

Ao desencadear a profissionalizagdo, é natural que uma emergente estrutura de poder seja
tormada com os novos controladores profissionais, mas isto significa, provavelmente, que coesdes
anteriormente acomodadas e beneficiadas pela antiga realidade, irdo criar pontos de divergéncia,
utilizando-se para isto, determinados instrumentos simbolicos e/ou informais. Neste sentido, os
novos controladores estardo diante de opositores, muitas vezes ndo declarados, ou camuflados
através dos rituais organizacionais, o que amplia a necessidade de uma leitura subjetiva destes
lideres sobre a realidade organizacional.

A titulo de comparagio, outra pratica empresarial comum em que uma leitura sobre a
realidade cultural é requerida é no processo de fusdo. Em alguns casos, estes processos ndo sdo
bem sucedidos e, muitas vezes, as razdes sdo mais de ordem de afinidade cultural do que erros de
avaliagdo estratégica ou processos operacionais ndo planejados a contento.

O acesso dos gestores profissionais a literatura empirica sobre experiéncias de
profissionalizagdo no contexto brasileiro poderia subsidiar decisdes gerenciais, inclusive pela
condigdo de similaridade com a perspectiva cultural local, favorecendo os envolvidos em condigdes
semelhantes em suas respectivas organizagdes. Sendo assim, a literatura académica apresenta
exemplos de processos de profissionalizagdo de empresas brasileiras de diferentes segmentos ou
mesmo de sucessdes, em que ¢ possivel compreender até mesmo, que nuances foram
influenciadoras para a permanéncia da gestdo familiar bem sucedida em alguns exemplos.

Capeldo & Melo (2001) estudam o caso das Industrias Filizola S.A., empresa familiar
centenaria que chega ao terceiro processo de sucessdo de sua histéria onde, segundo os autores, a
gerontocracia é um valor cultural importante para esta trajetéria. Lourengo & Ferreira (2008)
apresentam um estudo onde a profissionalizagdo acabou por tornar-se um processo instivel e de
rupturas, com grandes transformagdes organizacionais a partir da morte do fundador, um evento
marcante que pode ser vital, caso ndo esteja nas preocupagdes estratégicas de uma organizagiao
tamiliar. Borges et al.(2008) investigam um caso sucessério em uma empresa familiar que produz
cachaga artesanal em Minas Gerais, focando a interagdo do individuo (fundador), da familia e da
empresa e os aspectos histéricos associados a esta relagdo.

Grzybovski, et al. (2008) analisam a sucessdo do empresa Gerdau. Os autores concluem que
os aspectos da cultura organizacional ligados a estrutura e a dinamica da familia fundadora
permaneceram como orientadores para a determinagdo dos critérios de sucessdo e para a

designacdo dos sucessores. Oliveira et al. (2012) conduziram uma pesquisa que estudou a relagio

propriedade e familia na empresa Randon S/A. Segundo os autores, as decisdes estratégicas da
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tamilia controladora foram adotadas com o objetivo de profissionalizar a gestdo das empresas que
compdem a holding do grupo, de adotar estruturas de governanga corporativa para demarcar a
propriedade e a gestdo, bem como reduzir conflitos de interesses e definir regras claras para a
sucessdo. Seguindo uma perspectiva de ciclo de vida organizacional, Lissoni et al (2010) estudam a
trajetéria do grupo de comunicagdo RBS e seus momentos criticos através de um modelo que leva
em consideragdo a familia, a propriedade e o negécio. Os autores advogam a for¢a da famflia
tundadora deste grupo para garantir um processo de profissionaliza¢do bem sucedido.

Muzzio (2012) analisa as especificidades envolvidas em um processo de profissionalizagdo
numa empresa familiar de grande porte. Os resultados apontaram para uma dilui¢do dos ideais do
tundador diante do discurso modernizante implantado pelos gestores profissionais. O autor indica
um enfraquecimento do legado do fundador em nome de outros valores, os quais foram associados
a uma questdo de competitividade e de longevidade organizacional.

Estes exemplos empiricos traduzem a complexidade do fendmeno da profissionalizagdo de
empresas familiares no contexto brasileiro, e colaboram em demonstrar que ndo hd uma regra
especifica, ao contrario, as condi¢des culturais e simbélicas diversas de cada organizagdo requerem
analises especificas, embora estas experiéncias possam servir de exemplo para que estes
profissionais, fazendo as devidas adaptac¢des, conduzam este processo de forma satisfatéria para

todos os envolvidos.
5 O simbdlico e a Pratica Gerencial na Profissionaliza¢io

O simbolismo estd sempre presente nas prdticas organizacionais. Em momentos criticos,
como é o caso de um processo de profissionalizagio, esta condi¢do normalmente fica evidenciada.
As mudangas nas relagdoes de poder e de acesso a recursos, as novas condig¢des institucionais, os
choques culturais, as novas praticas etc. fazem deste periodo, um momento de tensdo no qual os
atores envolvidos precisam reconhecer e agir a partir da presenca de tais turbuléncias.

O que estd em jogo é uma tensdo simbdlica estabelecida entre, por um lado, os valores
culturais arraigados ao longo do tempo, nos quais os conceitos familiares sdo determinantes e a
figura do patriarca é seu principal elemento simbélico, por outro lado, os valores vinculados aos
gestores profissionais, que buscam estabelecer uma nova condi¢do organizacional, que se
materializam em novas praticas e regras, mas também procuram estabelecer um novo marco
simbélico que represente a realidade emergente.

O legado do fundador é o resultado de um processo complexo e duradouro que comega a se

estabelecer desde a criagdo da organizagdo (Walsh & Glynn, 2008). Esta trajetéria é normalmente
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marcada por dificuldades, que acabam por criar um capital simbdlico. Este capital permite ao
tundador, dentre outros, o acesso a reputacdo e a legitimidade interna e externa (Clercq &
Voronov, 2009), facilitando o acesso a recursos e lideranca entre seus colaboradores.

A profissionalizagdo, ainda que possa ser interpretada como uma fase que facilite a
competitividade organizacional e os seus beneficios mercadolégicos, acaba por negar ou reduzir a
importancia do legado do fundador. Para o corpo funcional, este legado foi o que sempre definiu a
trajetéria organizacional e os comportamentos individuais e coletivos, o que, normalmente, conduz
a posturas de rejei¢do ao novo contexto.

Neste sentido, ressalta-se a importéancia do capital simbdlico como um atributo emergente a
qualificagdo dos gestores profissionais em empresas familiares. Esta competéncia envolve, dentre
outras, o reconhecimento dos valores predominantes e afetivamente relacionados ao fundador.
Este capital simbdlico representa ainda, a habilidade para usar e manipular fontes simbélicas, tais
como a linguagem, a escrita e os mitos (Everett, 2002).

O uso do capital simbélico é particularmente importante durante a fase de transigdo, entre a
safda da gestdo familiar, até a consolidagdo do processo de profissionalizagdo, dado que, é neste
momento que a influéncia do legado do fundador e os valores associados a ele, sdo mais evidentes
ao corpo funcional, que tende a resistir a mudangas, bem como a aceitar novos valores de
referéncia (Le Breton-Miller et al., 2004).

E razodvel esperar que os gestores profissionais possuam a capacidade de navegar através
das idiossincrasias da cultura familiar e dos elementos emocionais que a cercam (Stewart & Hitt,
2012). Os membros familiares podem possuir a capacidade de gestdo, sobretudo por sua
identificagdo com a cultura organizacional, mas, no caso de uma profissionalizagdo, os gestores
profissionais devem também adquirir a chamada competéncia cultural (Hall & Nordqvist, 2008).
Desta forma, a gestdo profissional em empresas familiares significa compreender em profundidade
suficiente os objetivos familiares dominantes e os significados que envolvem o negdcio
(competéncia cultural) para ser capaz de fazer uso efetivo da educagdo relevante e da experiéncia
(competéncia formal) em uma determinada empresa familiar (Hall & Nordqvist, 2008).

Espera-se da prética gerencial a lideranga de processos eficientes que leve a uma maior
competitividade. A literatura de orientagdo instrumental ja contempla amplo debate e suas regras
Ja estdo presentes nos “guias” dos bons gestores. J4 a perspectiva simbélica ndo encontra ainda
muito espago na agenda de executivos. O seu uso pode tornar assim, um diferencial competitivo
destes atores para ampliar seu escopo de gestdo. O uso do capital simbélico pelos gestores pode,

dentre outros, minimizar a resisténcia & mudanga, ampliar a empatia funcional com os novos
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valores e as novas regras processuais, mitigar tensdes entre os simpatizantes dos valores culturais

tradicionais e dos valores emergentes.
6 Consideracoes Finais

A indastria do management, em seu discurso instrumental prevalecente, reverencia a
necessidade de mudangas nas organizagdes para que estas possam garantir competitividade na
concorrida realidade que marca a contemporaneidade. Neste contexto, ha uma supervalorizagdo de
conceitos como, a celeridade, a flexibilidade, o novo etc. Estes valores acabam por alcangar grande
legitimidade nas organizagdes em decorréncia da for¢a que a racionalidade instrumental exerce no
mundo empresarial.

Por outro lado, nos ultimos anos, viu-se que a instrumentalidade nio pode responder a
algumas questdes que gravitam no universo organizacional. Uma delas é a perspectiva simbdlica
de andlise, que oferece condi¢des subjetivas na explicagdo dos fendmenos organizacionais. E o caso
do legado do fundador em empresas familiares, condigdo marcada por simbolismo e que é
construfda através de elementos culturais, tais como, os rituais, as estérias, as sagas, os herdis etc.

Particularmente nas empresas familiares, o legado do fundador e o simbolismo a ele
associado, criam um contraponto com a objetividade econdémica. Neste caso, entre os valores
associados a racionalidade instrumental, representada pelos gestores profissionais, e os valores
vinculados ao contexto familiar e simbdlico do fundador (Hall & Nordqvist, 2008). Neste embate, a
institucionalizag¢do e o mimetismo organizacional (Scott, 2001) exercem significativa influéncia ao
privilegiar uma gestdo profissional, e associar a imagem da empresa familiar a agdes pautadas em
lagos emotivos familiares, portanto, com menor uso da racionalidade instrumental.

Este ensaio busca assim, instigar o debate e explorar a competéncia cultural, e todo o seu
contetdo simbélico, como um atributo necessdrio aos gestores profissionais de empresas
tamiliares, principalmente no perfodo de transi¢do, em que o legado do fundador ainda é forte
influenciador das praticas culturais. Ademais, a cultura organizacional parece ser muito mais
caracterizada como uma fragmentagdo do que um arranjo homogéneo, o que também pode
significar uma maior exigéncia a este gestor profissional na condugdo organizacional.

Como sugestdo, futuras investigagdes podem ampliar os estudos empiricos de
profissionalizagdo focando na competéncia cultural. Pesquisas longitudinais seriam tteis para
aprofundar o conhecimento dos impactos no longo prazo da profissionalizagdo e sua relagdo com o
legado do fundador, dentre outros, no desempenho organizacional ou no nivel de

comprometimento funcional.
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