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Valores Organizacionais e Praticas Gerenciais de Empresas Familiares
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Resumo: Nesse trabalho apresenta-se um estudo sobre as relagcbes entre cultura
organizacional e préaticas de gestdo em trés empresas familiares. As origens, a histéria e 0s
aspectos contextuais marcam a vida das organizacdes, abrindo a perspectiva da consideracdo
de aspectos culturais presentes nessas decisdes e acles, considerando-se que os valores
organizacionais estdo presentes nessas praticas de gestdo. O estudo dos valores de empresas
familiares foi feito com recurso a pesquisa qualitativa, caracterizando-se como um estudo
multicasos, privilegiando-se a técnica de entrevistas em profundidade junto a dirigentes,
fundadores e sucessores. Constatou-se que as empresas estudadas sdo marcadas por valores
organizacionais que se expressam em praticas de gestdo de planejamento, organizacao direcdo
e controle, em relacdo a recursos humanos, financeiros, mercadoldgicos, assim como
operacOes e logistica. As evidéncias empiricas da insercdo de valores nas praticas de gestdo
permitem validar a perspectiva de analise empregada, revelando o potencial desse tipo de
abordagem para compreensdo da empresa familiar como objeto de estudo. Nesse sentido,
deve ser ressaltada a construcdo da compreensdo sobre a interacdo dos valores dedicacéo,
moralidade, afetividade, paternalismo e camaradagem como valores essenciais de empresas
familiares.

Palavras-chave: empresa familiar, valores culturais, praticas de gestdo

Abstract: In that work comes a study about the relationships between culture organization
and administration practices in three family firms. The origins, the history and the aspects
contextuais mark the life of the organizations, opening the perspective of the consideration of
present cultural aspects in those decisions and actions, being considered that the values
organizacionais is present in those administration practices. The study of the values of family
companies was made with resource to the qualitative research, being characterized as a study
multicases, being privileged the technique of interviews close to in depth leaders, founders
and successors. It was verified that the studied firms are marked for values organizations that
they are expressed in practices of planning administration, organization direction and control,
in relation to human resources, financial, marketing, as well as operations and logistics. The
empiric evidences of the insert of values in the administration practices allow validate
analysis maid's perspective, revealing the potential of that abordagem type for understanding
of the family company as study object. In that sense, the construction of the understanding
should be stood out about the interaction of the values dedication, morality, affectivity,
paternalism and companionship as essential values of family companies.
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1. Introducdo

Nesse trabalho apresenta-se um estudo sobre as relagdes entre cultura organizacional e
praticas de gestdo em empresas familiares. As organizacGes familiares empregam 60% da
forca de trabalho brasileira, assumindo um papel relevante na descentralizacdo de polos
regionais de desenvolvimento, com conseqliente ampliacdo da distribuicdo de renda, fato que
indica a importancia social e econdmica desse tema de estudo (CARRAO, 1997; LEITE,
2002; VIDIGAL, 2000).

Essas empresas se destacam como um tipo de organizacdo diferenciada em dois
aspectos: envolvimento da familia proprietaria nos negécios, conferindo especificidades na
cultura organizacional. E, em uma perspectiva gerencial, o entendimento de particularidades
dessas organizacbes torna-se importante, devido a contribuicdo que essas organizacGes
oferecem ao garantir o sustento da familia proprietaria e, ainda, gerar empregos para
sociedade.

Do ponto de vista cientifico, o estudo da cultura organizacional em empresas
familiares constitui um campo de conhecimento que permite enfocar aspectos associados as
especificidades da gestdo no Brasil, aproximando as construcdes tedricas da realidade. Apesar
da popularidade em torno das discussdes sobre cultura e de sua identificagdo como importante
dimensdo da empresa familiar (HECK, 2004), poucos estudos pesquisam o tema de maneira
aprofundada. Com alguma excecdo, a cultura encontra-se analisada, de forma interpretativa,
em estudos que a relacionam com a tomada de decisdo (MACEDO, 2002), com o contexto
local em que se insere (PANDOLFI & VASCONCELOS, 2005), em trabalhos que buscam
apreender valores da familia proprietaria (CAVEDON & FERRAZ, 2003) e os aspectos
simbdlicos que perpassam a empresa no processo de sucessdo (ROSSATO NETO &
CAVEDON, 2003; ANDRADE, 2004).

Os estudos de organizagdes familiares, a partir de uma perspectiva analitica simbolica
enfocando a interpretacdo de simbolos e a difusdo de valores, representam uma nova
tendéncia de pesquisas no Brasil (DAVEL & COLBARI, 2000; 2003).

Este trabalho, inserindo-se nesse movimento, concentra-se no estudo da cultura de
empresa familiar buscando compreender a ldgica de suas praticas de gestdo pela apreensao e
analise de valores nelas expressos.

O objetivo do trabalho é compreender a relacdo entre os valores e praticas de gestdo
em trés empresas familiares do sul de Minas Gerais. Para tanto, as trajetorias historicas das
empresas foram descritas, as suas praticas de gestdo foram caracterizadas, procedendo-se a
identificacdo e analise dos valores presentes nessas praticas.

O artigo compde-se de sete partes: além da introducdo, apresenta-se exposicdo de
elementos tedricos sobre a relagdo entre praticas de gestao e valores em empresas familiares;
a terceira parte comporta a metodologia; em seguida, sdo descritos 0s casos de trés empresas
familiares, enfocando de modo sintético, algumas praticas de gestdo nessas organizagdes; na
quinta parte procura-se evidenciar valores organizacionais que foram identificados nas
praticas de gestdo das trés empresas; na sexta parte procura-se demonstrar o carater essencial
desses valores das empresas familiares. Finalmente apresentam-se consideracdes finais.
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2.Préticas de gestdo e valores organizacionais em empresas familiares

As praticas de gestdo constituem elementos que dinamizam o cotidiano de
organizagOes. As agOes dos dirigentes voltam-se para diferentes setores estando diante de
especificidades das decisdes face ao tipo de tarefa e aos agentes organizacionais. As origens, a
historia e 0s aspectos contextuais marcam a vida das organizacgdes, abrindo a perspectiva da
consideracdo de aspectos culturais presentes nessas decisbes e acdes, proprios a cultura
organizacional e a cultura nacional. No caso de empresas familiares, esses aspectos culturais
assumem caracteristicas especificas, envolvendo dirigentes e demais agentes, enquanto
membros de uma familia proprietéria e das organizacdes.

2.1. Praticas de gestdo em empresas familiares

A empresa familiar origina-se de redes de parentesco e vinculos pessoais que, pela
existéncia de uma base de confianga mutua, sdo estimuladas a desenvolver um negdcio.
Devido a existéncia dessas redes verifica-se alguma simultaneidade de papéis, ou seja, 0s
membros da familia desempenham simultaneamente papéis de parentes, proprietarios e
gestores (TAGIURI & DAVIS, 1996).

Constata-se que existem variados conceitos atribuidos a empresas familiares. As varias
definicbes estdo fundamentadas em diferentes fatores relacionados com a propriedade, a
direcdo e o controle. Encontram-se conceitos que classificam como familiares apenas
empresas que tenham experimentado o processo de sucessdo (LODI, 1998), conceitos que
considera a intencdo de transferir a firma para as proximas geracdes (SHARMA ET AL.,
1997) e outros, mais amplos, que ndo levam em conta a concretizacdo desse processo para
classifica-las (LEONE, 1991).

A gestdo de empresas familiares esta associada a imbricacdo familia e empresa. H3,
necessariamente um fundador e um processo de gestdao em que, em algum momento da vida
empresarial, este executa um forte papel,isoladamente ou juntamente com um ou mais
sucessores.

Gestores de empresas familiares, com maior ou menor énfase de membros da familia
como em quaisquer tipos de empresas devem conduzir agdes e atividades para o atendimento
de necessidades e objetivos organizacionais, praticas de gestdo que envolvem o planejamento
(decisdo), organizacdo, direcdo (lideranca) e controle (ROBBINS, 1986; MAXIMIANO,
2000; SILVA, 2001; MORAES, 2004; ARAUJO, 2004).

Esses elementos que compdem a pratica de gestdo encarregam-se da definicdo de
objetivos, organizacdo de pessoas, controle e andamento das atividades e da avaliacdo do
desempenho da empresa (MAXIMIANO, 2000). Tais elementos assumem as caracteristicas
especificas sintetizadas no Quadro 1.
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QUADRO 1: Caracterizacao de praticas de gestdo

PRATICAS DE GESTAO CARACTERISTICAS

Determinag&o de objetivos e metas, tomada de

Planejamento . L .
decisdo, criagdo de estratégias

Criacd0 de estrutura organizacional, coordenacdo de
Organizagdo atividades, estabelecimento de politicas e processos,
alocacdo de recursos

Corresponde a lideranca, envolve comunicacéo,

Direcdo .
Ires gerencia de mudanca.

Comparacdo de desempenho planejado, acGes

Controle L .
necessarias para melhoria

Fonte: Adaptado de Silva (2001).

Em organizacGes empresariais do tipo familiar a pratica gerencial concernente ao
planejamento pode associar-se, em determinado momento, ao processo sucessorio. Outras
especificidades conferem também a esse tipo de empresa préaticas de organizacdo e direcao
diferenciadas. Nas empresas familiares a pratica de organizar e direcionar denota
particularidades associadas ao envolvimento de membros da familia no trabalho cotidiano e a
pratica de contratacdo de parentes.

As praticas de gestdo fazem parte do cotidiano das organizacbes, podendo ser
apreendidas em empresas, no ambito de recursos humanos, financeiros, mercadolégicos e de
producdo que, no caso de empresas comerciais, envolve a &rea de logistica e operacGes
(FLEURY & FISCHER, 1989; SLACK, ET AL., 1999; MAXIMIANO, 2000; SILVA, 2001;
MORAES, 2004; ARAUJO, 2004).

Cabe considerar que a funcdo de producdo em empresas comerciais assume uma
definicdo ampliada, caracterizando-se como operagdes de servi¢os que incluem atividades que
possuem conexao com as operacOes de producdo de bens e servigos, como a logistica
(SLACK, ET AL., 1999).

Na area financeira controlam-se 0s pagamentos e recebimentos, operacfes de
faturamento, crédito e cobranca e financiamento (GITMAN, 1984). Envolve investimento,
além de orientacdo para a administracdo dos recursos financeiros existentes (ROSS et al.,
1995). Na gestdo de recursos humanos realiza-se 0 monitoramento concernente aos
funcionarios. Gil (1994) classificacdo suas atividades convencionais em: recrutamento e
selegdo, remuneracdo, avaliagdo, motivacéo, treinamento e, remuneracdo. As funcdes da area
mercadologica residem no conhecimento dos clientes, do produto, dos concorrentes e do
mercado e, principalmente na criagdo da demanda, na distribuicdo, na venda e no
acompanhamento do cliente (CHURCHIL & PETER, 2003; MORAES, 2004). A propaganda,
a publicidade e a promocao de vendas referem-se a técnicas para gerar a procura pelo produto.

Tais elementos das praticas de gestdo traduzem especificidades técnicas que podem ser
flexibilizados e trazerem especificidades as préaticas de gestdo de qualquer tipo de empresa.
Os fatores associados a essa possibilidade de flexibilizacdo sdo marcados por valores
organizacionais. No caso de empresas familiares, tais valores mesclam-se a valores da propria
familia e, desse modo, podem trazer maior influéncia de valores sociais.

V CONVIBRA — Congresso Virtual Brasileiro de Administracao



ConvibraO8

2.2. Cultura e valores organizacionais

Na andlise das praticas de gestdo de uma empresa ha que se reconhecer que em todas
organizacGes a cultura impregna todas as praticas e constitui um conjunto preciso de
representacfes mentais, um complexo muito definido de saberes (SROUR, 1998). Com efeito,
cultura organizacional pode ser considerada como um conjunto de pressupostos basicos que
um grupo aprendeu na medida em que resolveu seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna, que funcionou suficientemente bem para ser considerado vélido e,
portanto, para ser ensinado aos novos membros como o modo de perceber, pensar e sentir
com relagdo a esses problemas (SCHEIN, 1984).

A cultura organizacional € um conjunto de simbolos, cerimbnias e mitos que
comunicam os valores e crengas subjacentes & empresa (OUCHI, 1982). Aparece como um
recurso vital, pois os valores conferem orientacdo e consisténcia as decisfes e as acdes dos
agentes (SROUR, 1998). A cultura envolve, assim, padrdes delineados de pressupostos
basicos sobre a forma de executar o trabalho, o que é aceitdvel e ndo aceitavel e qual
comportamento e a¢Ges sdo encorajados no ambito organizacional.

Dentre os elementos da cultura, os valores se destacam, sendo considerados a esséncia
que orienta a vida da organizagdo (FREITAS, 1991). De certa forma, identificam o que a
organizacdo tende a adotar como procedimentos para lidar com os desafios que enfrenta.

Os valores incluem modos de comportamento, como autonomia, cooperagéo, cortesia,
economia, humor, integridade moral (ética) e obediéncia (HAUGH & MCKEE, 2004). Trata-
se de regras desenvolvidas pelos individuos para orientad-los em suas vidas. Para Motta
(1997), as organizacgdes desenvolvem alguns poucos valores que sdo basicamente destacados,
sendo constantemente reiterados.

O estudo de valores pode, entretanto, levar em conta a possibilidade de que valores
profundos de uma organizagdo encontram-se encobertos por discursos tradicionais que
mascaram os reais valores organizacionais (FLEURY & FLEURY, 1995).

Nesse sentido, abre-se a perspectiva da analise da cultura por meio de praticas
organizacionais, desvendando como 0 grupo de pessoas que criam a organizacdo foi aos
poucos desenvolvendo formas préprias de lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracéo interna.

Os elementos simbolicos visiveis (comportamentos aparentes dos individuos,
processos de gestdo, formas de comunicacdo, linguagem, o0s rituais organizacionais)
expressam os valores bésicos que orientam a vida organizacional. Assim, podem ser
enfocadas as formas de organizar, bem como o significado atribuido ao trabalho, as relagdes
de poder e as relagdes com o ambiente (FLEURY & FLEURY, 1995).

Na perspectiva de busca de valores que orientam a vida organizacional, cabe,
igualmente, enfocar as praticas de gestdo manifestadas nos processos de planejamento,
organizacdo, direcdo e controle de uma dada organizacdo, préprios ao cotidiano
administrativo relativo as areas de recursos humanos, mercadologica, financeira, de producao
ou de operacdes e logistica.

Além do cotidiano administrativo, a historia empresarial permite apreender valores.
Assim, no estudo da cultura organizacional, deve-se considerar que fatos do passado revelam,
igualmente, valores presentes em préaticas de gestdo em diferentes fases organizacionais.
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2.3. Cultura organizacional e valores em empresas familiares

O estudo da cultura organizacional envolve, necessariamente, a consideracdo de
aspectos contextuais, que se inscrevem no esforco de compreensdo e explicacdo de fatos
organizacionais. Assim, o estudo de organizacdes empresariais familiares brasileiras envolve
aspectos tais como tragos culturais brasileiros, associados com valores de familias
proprietarias e de fundadores.

Algumas caracteristicas da cultura nacional presentes nos estudos de DaMatta (1983),
Freyre (1966) e Holanda (1984) foram analisadas, em estudos organizacionais. Diante desse
esforgo, Borges de Freitas (1997), identificou cinco tragos culturais brasileiros: hierarquia,
personalismo, malandragem, sensualismo e aventureiro. Os tracos envolvem caracteristicas
especificas e alguns, dentre eles, se reproduzem, notadamente, em empresas do tipo familiar.
Nessas organizacdes destaca-se 0 personalismo e a malandragem que possuem como
caracteristicas o paternalismo e o jeitinho brasileiro, respectivamente.

Na concepcdo de Borges de Freitas (1997), o personalismo da sociedade brasileira se
baseia em relacOes pessoais e na busca de afeto nas relagdes, sendo caracterizado pelo
paternalismo, onde o superior (pai), a0 mesmo tempo em que controla o subordinado e Ihe da
ordens (relagdo econémica), também o agrada e o protege (relacdo pessoal).

Outro traco cultural brasileiro que se revela, especialmente, na cultura de empresas
familiares refere-se a malandragem, representada pelo “jeitinho brasileiro”, elemento que a
caracteriza. Esse traco pode ser analisado a partir de uma concepcao negativa ou positiva.
Diante de uma perspectiva positiva se revela na maneira original do brasileiro procurar
harmonizar as regras definidas por leis e praticas do cotidiano.

O “jeitinho brasileiro” diz respeito a uma préatica cordial que implica personalizar
relacdes (MOTTA, 1997). Por configurar-se, assim, como uma relacdo amistosa, o jeitinho
remete ao clima de camaradagem, comumente, estabelecido em empresas do tipo familiar.
Parece representar uma estratégia de mediacdo que sinaliza a possibilidade de rompimento
com a estrutura marcada pelo excesso de formalismo. Jeitinho usado para contornar as regras
e normas e para lidar com a racionalizacdo administrativa.

A formacdo cultural de empresas do tipo familiar pode ainda estar associada a figura
do fundador. Sendo que a complexidade da cultura dessas empresas é atribuida ao papel
dominante que o fundador ocupa em sua formagdo (DENISON et al., 2004).

Na concepcdo de Garcia Alvarez et al. (2002), isso se deve ao fato de os fundadores,
freqlientemente, apresentam um sistema de valores pautados na percepcdo positiva das
relacdes humanas, na orientacdo ética e moral. Desse modo, exercem um papel crucial para o
estabelecimento de uma identidade e um nucleo de valores organizacionais.

Aliado a cultura nacional e a figura do fundador os valores da familia proprietaria
constituem um terceiro aspecto a ser considerado. A cultura familiar desenvolvida nessas
organizacOes explica também as praticas de gestdo (DAVEL & SOUZA, 2003). A forca da
cultura dessas empresas vem, essencialmente, de valores singulares, associados ao lado
emocional e afetivo, proprio da familia (ARONOFF, 2004). A vida familiar modela uma
cultura permeada por referéncias valorativas, atributos morais e afetivos e sentimentos de
solidariedade que se estendem para as relacbes empresariais.

Assim, ao estudar as praticas de gestdo em empresas familiares, é possivel apreender
os valores nelas inseridos, revelando-se vertentes da especificidade da natureza desse tipo de
empresa a partir de trés aspectos que podem contribuir para sua formacdo cultural: tracos
culturais brasileiros, associados com valores de familias proprietarias e de fundadores.
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3. Procedimentos metodoldgicos

O estudo dos valores de empresas familiares foi feito com recurso a pesquisa
qualitativa, caracterizando-se como um estudo multicasos (GODOY, 1995; YIN, 2005). As
empresas foram selecionadas em uma amostra intencional, levando-se em conta a definicdo de
empresa familiar, sendo adotada como critério, a conceituacdo que considera como familiar a
organizacdo em que a primeira e a segunda geracdo atuaram juntas em seu gerenciamento,
mesmo que a ocorréncia de interacdo entre fundadores e sucessores tenha ocorrido num
momento passado.

Os casos tratam-se de empresas familiares situadas no sul de Minas Gerais envolvendo
0s setores de materiais de construcdo, setor automotivo e setor de decoragdes. A organizagdo
do ramo de materiais de construcdo é a mais nova, tém 9 anos. Contudo, a segunda geracéo ja
estd presente em sua administragdo. A empresa do setor automotivo é a mais antiga, com 47
anos. Atualmente € dirigida por trés socios filhos do fundador. A primeira sucessdo ocorreu
ha oito anos. A empresa do setor de decora¢Ges possui 35 anos e vivenciou seu primeiro
processo sucessorio recentemente. A segunda geracdo administra a empresa, mas, o fundador
ainda esta presente.

A técnica principal de coleta de dados foi a entrevista em profundidade, conduzida a
partir de um roteiro ndo estruturado, junto a fundadores, socios, sucessores e funcionarios,
num total de treze. No caso da empresa de materiais de construgdo, entrevistou-se 0 socio
fundador, sua irma sdcia, o gerente de vendas e o filho da s6cia, membro da segunda geragéo
gue administra a loja filial e a esposa do s6cio que o auxilia na gestdo. Na empresa do setor
automotivo foram entrevistados trés irmaos socios sucessores, 0 gerente do departamento de
pessoal e um operario da retifica que trabalha na empresa desde a fundacdo. No terceiro caso,
entrevistou-se o fundador, o filho sucessor e um funcionario, parente da familia proprietaria.

As entrevistas com funcionarios visaram, sobretudo, captar descri¢do de fatos Uteis
para reconstituicdo da historia organizacional. As visitas a empresa permitiram a pratica de
observac¢do ndo participante, na perspectiva do observador atento (GODOY, 1995), sem, no
entanto, utilizar-se de roteiro prévio.

A partir da transcri¢do das entrevistas realizou-se uma anélise de contetdo (BARDIN,
1979; VERGARA, 2005). Regras de base dessa tecnica foram adotadas dentro de uma
proposta de analise que atendeu as necessidades da pesquisa. O procedimento analitico
iniciou-se, assim, com a organizacao e sistematizacao das entrevistas, consideradas como um
corpus de linguagem. Inicialmente procurou-se organizar os relatos, identificando-se
passagens, em um processo de analise tematica ou categorial: 0 desmembramento dos temas
foi feito com base em aspectos da histéria da empresa (fundacdo, entrada dos filhos na
empresa, sucessdo) e das praticas de gestdo (nas areas financeira, mercadoldgica, de recursos
humanos, assim como em operacdes e logistica). Em seguida procedeu-se a uma nova leitura
desses segmentos de entrevistas, agrupando-os segundo os valores neles expressos, em um
processo de interpretacéo.

Na busca da compreensdo dos valores organizacionais presentes nas praticas de
gestdo, realizou-se uma segunda leitura, identificando-se os valores que se manifestavam nas
trés empresas estudada. O processo de compreensdo foi conduzido no sentido da consideracéo
desses valores como valores essenciais de empresas familiares.
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4. As empresas familiares: casos estudados
4.1. Aspectos da histdria das empresas

A empresa familiar do ramo de materiais de construgdo surgiu a partir da compra de
uma massa falida realizada por uma sociedade de 5 membros (irméos e cunhados). Os
desafios enfrentados na recuperagdo da empresa exigiram dedicacdo e empenho desses
fundadores. Esse fato inicial ocasionou o rompimento da sociedade em poucos meses e a
saida de 3 sdcios que ndo podiam se dedicar a empresa por possuirem outros negécios e
empregos. Apenas dois irmaos (irmd e irmdo) permaneceram socios da empresa repartindo
suas atividades gerenciais. Em alguns anos de atuacdo os socios fundaram uma segunda loja.
Nesse momento se deu a entrada efetiva da segunda geracao, pois, o filho da socia, assumiu a
gestdo dessa empresa. Atualmente, a organizacdo é gerenciada pelos irmédos sdcios e a
segunda loja conduzida por um dos sucessores. Contudo, 0 processo de sucessdo ainda néo foi
concretizado nessa empresa.

A empresa familiar do setor automotivo surgiu a partir da intencéo de seu fundador de
tornar-se dono do proprio negdcio e trabalhar junto aos filhos. Na fase inicial era uma
revendedora de pecas de uma marca de veiculos automobilisticos, combinada com a retifica
de motores. Posteriormente, foi encerrado o contrato e a empresa passou a revendedora de
pecas em franquia de uma inddstria de autopecas e retifica multimarcas. Desde o inicio, a
familia composta de seis herdeiros apoiou a pretensdo do pai em tornar-se proprietario de
empresa. Ao longo do tempo, trés filhos optaram por dedicar-se aos estudos, tornando-se
profissionais liberais, enquanto outros trés decidiram trabalhar na empresa. A transmissao
efetiva do poder por meio do processo sucessério ocorreu no ano de 1997, com a distribuicéo
de cotas entre os herdeiros e, posterior desligamento do fundador. Atualmente, os membros da
segunda geragdo detém a propriedade e a gestdo da empresa.

A empresa familiar do setor de decoracBes surgiu a partir de uma sociedade entre
patrdo e funcionario. Essa sociedade foi desfeita em trés anos devido ao desejo do antigo
funcionario de se tornar dono do préprio negdcio e, assim, conquistar autonomia para
trabalhar junto aos seus trés filhos. Ap6s seu rompimento deu-se a entrada gradativa dos
filhos. A comercializacdo restrita apenas a artigos de decoracdo trouxe a necessidade de
ampliar o campo de atuagéo, introduzindo-se a linha de artigos para enxoval, cama, mesa e
banho. Houve a abertura de filiais, mas, a gestdo das lojas continuou sendo realizada em
conjunto. Em 2002, realizou-se 0 processo sucessorio da empresa, onde o fundador optou por
dividir o patriménio entre os trés filhos, fragmentando-o. O fundador manteve-se na empresa
passando a apoiar um dos filhos em atividades gerenciais.

4.2. Aspectos da gestdo

Os aspectos gerenciais foram tratados com base nas areas funcionais: gestdo de
recursos humanos, gestdo mercadoldgica, gestdo de producdo (envolvendo gestao de estoques
e operacOes de venda) e financeira. Cabe ressaltar algumas particularidades de gestdo das
empresas familiares estudadas.

A empresa de materiais de construcdo evita contratar jovens e parentes, ainda observa
0 tempo de permanéncia dos candidatos em empregos anteriores e seu estado civil. Privilegia
a contratacdo de pessoas casadas pressupondo-se maior nivel de responsabilidade. Foca-se no
treinamento nos vendedores ha grande preocupacdo com a prestacdo de servicos. Existe
diferenca de remuneracdo devido ao sistema de comissdo de vendas, funcionarios antigos
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possuem mais clientes cativos. Ha preferéncia pela divulgacdo boca a boca, incentivada pelo
atendimento e qualidade. Contudo, anuncia-se na radio local considerando esse tipo de
divulgacdo ideal para atingir os trabalhadores da construcdo civil. Os dirigentes, desde a
fundacdo, evitam participar de processos de licitacdo publica e usar capital de terceiros. Mas,
estimulam os clientes a usarem financiamentos bancérios para construcéo da casa propria.

Na empresa do ramo automotivo parte-se de um certo carater de tradicdo na selecédo de
novos funcionarios levando em conta origem familiar, fato possivel dada a insercdo da
empresa em uma cidade de pequena populacdo.Também se constata a pratica de ndo
contratagdo de parentes. Os dirigentes argumentam que preferem trabalhar com antigos
fornecedores, dispensando-se, com frequéncia, cotacdo de precos. A empresa aposta,
atualmente, em divulgacdes de anuncios de revista, direcionada para 0s caminhoneiros e em
outdoor de estrada. Defende-se esse tipo de divulgacdo, mas, a propaganda “boca a boca”
possui grande credibilidade, sendo incentivada também, pelo atendimento e qualidade na
prestacdo de servicos. O uso de recursos de terceiros € comum, por meio de empréstimos
bancérios para capital de giro.

A empresa familiar do setor de decoracdes recruta por meio de indicagéo e no circulo
familiar. Na selecdo a experiéncia € irrelevante, pressupde-se que o profissional experiente
carrega vicios. Uma de suas modalidades de treinamento refere-se a palestras de consultores.
A avaliacdo é feita com a ajuda de funcionarios “encarregados de setores”. Nao ha gerentes,
parte-se da concepcao de que essa diferenciacdo de cargos acarreta desigualdades. Ha intensa
participagdo em processos de licitagdes, a pratica de servicos pos-venda diferencia a empresa.
Atualmente, ndo se realiza divulgacdo. Percebe-se a exceléncia da propaganda “boca a boca”
como aquela que surte maior efeito. Torna-se claro que, independentemente de agcOes formais
de publicidade que tenham sido feitas, ha uma concepcao de que é por meio da prestacdo de
servigos com qualidade que se difunde, entre os clientes, a confian¢a na organizagao.

5. Préticas de gestdo e valores

A andlise das praticas de gestdo nas trés empresas estudadas conduziu a identificacdo
de um conjunto de valores em cada uma delas. O conjunto de valores identificados na
empresa de materiais de construcdo diz respeito a: sobrevivéncia, dedicacdo, afetividade,
paternalismo, independéncia, moralidade, camaradagem, com inclusdo da preocupagéo com a
imagem, controle e descentralizacdo, a partir da segunda fase da vida da empresa.

No caso da empresa automotiva, os valores presentes nas préaticas de gestdo foram os
seguintes: dedicacdo, afetividade, paternalismo, pragmatismo, tradicionalismo, moralidade,
camaradagem, formalismo, sobrevivéncia e uma polaridade centralizacdo/descentralizacdo ao
longo de suas fases.

Os valores identificados na empresa de decoragOes sdo afetividade, paternalismo,
dedicacdo, camaradagem, informalidade, moralidade, respeito, independéncia, verificando-se,
ao longo da sucessédo, os valores profissionalizacdo e inovacgdo. Considerando-se a fase de
fundacdo, a entrada dos filhos e a fase de sucesséo identificaram-se, respectivamente, o valor
independéncia, o respeito como um valor reiterado e a inclusdo dos valores profissionalizagédo
e inovacao.

Desse conjunto de valores verificados ao longo das fases das empresas, cinco dentre
eles estdo presentes nas praticas de gestdo das trés empresas: dedicacdo, afetividade,
moralidade, camaradagem e paternalismo.

A andlise das praticas gerenciais nas empresas permite afirmar que ha vinculos
afetivos entre dirigentes e funcionarios, traduzido em vivéncias de crises, dificuldades e
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conquistas compartilhadas. Ha envolvimento de familias de funcionérios antigos com aquelas
de dirigentes, alguns desses funcionarios sendo considerados “patriménio” da empresa:

“... muitos funcionarios antigos que a gente tem aqui é parte integrante do corpo da empresa.
Igual a gente costuma brincar, tém a plaquetinha de patrimdnio nas costas e realmente tém.
Eles exercem um papel de guardido da empresa, entdo, cé vé que eles zelam pra uma coisa
gue é sua. Cé tem um sécio pra zelar pelo seu patrimdnio, embora, eles ndo sejam sécios la
nos dividendos ...”” (Relato do sucessor 1 da empresa automotiva).

Tornou-se evidente, nos casos estudados, a predominancia de relagdes afetivas entre 0s
dirigentes e funcionarios, ultrapassando vinculos organizacionais. Esse tipo de relacdo é
intensa dada a presenca de certos funcionarios desde a fundacdo. No caso da empresa de
materiais de construcdo, aquele mais recente, esse aspecto se associa as circunstancias de sua
fundacdo a partir da compra de uma massa falida. Ha, portanto, preocupagdo com o emprego
dos funcionarios, considerando-se 0 empenho dos mesmos naquele momento critico. Nessa
empresa, nota-se, assim, a expressdo de um sentimento de obrigacdo em preservar 0S
empregos daqueles que se comprometeram nos momentos de crise e dificuldades:

“...eu ndo sou responsavel s6 por mim aqui ndo. Eu sou responsavel por 18 familias, pelo
emprego de cada um deles. Eu sinto que tenho que olhar pela sobrevivéncia deles. Muitos
aqui estdo com a gente desde o inicio e ajudaram muito, no comeco, a alavancar a
empresa...” (Relato da sdcia da empresa de materiais de construcéo).

Visto de outro angulo, o cultivo de sentimentos em relagdo aos membros da empresa
faz parte do conjunto de valores presentes nas praticas de gestdo transmitidas pelo fundador
da empresa de decoragcfes aos seus sucessores. Percebe-se que, desde 0 momento que 0s
filhos iniciaram suas atividades na loja, passaram a conviver num contexto cultural baseado
em relagdes pessoais. Isso explica, em parte, a afetividade como base dos relacionamentos
nessa organizacao:

“A dificuldade, pra mim, é, assim, com funcionarios mais antigos, ter aquele respeito que
muitos ali ja tinha me pegado no colo. Eles falavam: ‘ah, eu te peguei no colo’. Ai, depois,
passar pra, ndo mandar, mas, dar aquelas ordens e ir estabelecendo uma relacdo patrédo e
empregado com eles...” (Relato de entrevista — sucessor da empresa de decoragées).

Os aspectos de afetividade de inserem em praticas associadas a gestdo de recursos
humanos. 1sso se verifica no caso da empresa automotiva, em que se reconhecem dificuldades
de treinamento de certos funcionarios para lidar com novas técnicas e maquinas modernas da
retifica de motores. A esta presenca da afetividade vincula-se, de forma evidente, um carater
paternalista, seja na concessao de favores, seja na transgressao da hierarquia de funcionarios
subalternos em relacdo ao gerente, calcados na relacdo com dirigentes proprietarios. Mas isso
estd associado a difusdo de uma idéia geral do “vestir a camisa” da empresa, tendéncia
observada na busca de comprometimento no cargo e nos comportamentos pessoais:

“O pessoal mais antigo contribuiu muito pra empresa crescer. Alguns contribuiram até
demais, mas, eu tenho funcionario ai que eu ja te falei, devido a amizade eles permanecem
aqui e vao chegar a aposentar. Porque o conhecimento deles parou no tempo e hoje eu néo
tenho como pegar um motor moderno e dar na mao deles. Eles tém que fazer s6 aquilo do
tempo deles mesmo pra trés, eles ndo quiseram acompanhar...” (Relato do sucessor 2 da
empresa automotiva).

Na empresa de decoragdes, onde grande parte dos empregados é parente do fundador,
também se constata a incorporacdo de preocupacdes tipicamente paternalistas manifestadas
em relagbes mais amigaveis e tolerantes. Diante dela, verificam-se dificuldades de
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gerenciamento de pessoal, considerando-se que a amizade e o respeito estabelecidos nos
longos anos de convivéncia sdo levados em conta a todo 0 momento:

“O que eu analiso desses funcionarios mais antigos, e até dos meus familiares, é que alguns
tém uma certa acomodacao. Eles assim, ndo vou falar que atrapalha a empresa ndo, mas,
poderia desenvolver melhor, né?...Tém uns que ndo tem, assim, uma certa ambicé&o, sabe, ...a
gente, &s vezes, fica constrangido de chamar atencdo sobre alguma coisa, faz uma coisa
errada, ou, as vezes, perante os outros. Ah, ndo porque é parente ele fez isso, e tal e eu fico
mal com os outros funcionarios...Isso acaba até interferindo na familia, € um problema de
vocé ter ali autonomia e tudo nas méos. Mas, ai, vocé fica pisando em ovos pra poder ndo se
complicar com a familia...” (Relato do sucessor da empresa de decoragdes).

No mesmo sentido, verifica-se processos de avaliacdo que assumem um carater
personalizado, em detrimento das caracteristicas da especializacdo profissional, contando
tempo de casa e valorizacdo da relacdo pessoal:

*“...eu tive problema com pessoa mais velha aqui da empresa. Entdo, ele tava atrapalhando a
equipe e eu fiz um remanejamento porque a gente acaba que, eles falam que a gente tem que
trabalhar ndo com o coracdo, mas, de certa forma, pra vocé por uma pessoa que ta faltando
pouco tempo pra aposentar e vocé pdr na rua, ndo é facil. E uma pessoa honesta e boa, entéo,
vocé tenta dar uma remanejada, passa pra outra fungdo e pér outro no lugar. E foi o que eu
fiz, né? , nesse caso...Em termos de vendas, 1a4 costuma ter uns mais velhos que néo quer fazer
um curso e acha que sabe tudo. A gente tem que levar eles com muito jeito...”” (Relato do
socio da empresa de materiais de construgao).

A conducdo da gestdo nos casos estudados mantém um carater paternalista assegurado
por diferentes aspectos que se relacionam a afetividade. Apesar disso, a dedicacdo pode se
manifestar tanto como uma norma, como uma contrapartida de empregados em relagdo aos
dirigentes.

A dedicacdo enquanto norma pode estar associada a auséncia de concessdo em relagao
ao horério de trabalho:

“...a gente exige muito aqui chegar no horario. Aqui dentro tem que ter 100% de aten¢ado s6
no servico. A gente ndo gosta que fique boicotando a empresa e trazendo atestado um atras
do outro e faltando muito. A gente tem os prazos dos servigos pra cumprir...A pessoa que quer
desenvolver aqui dentro deve andar de acordo com essa conduta de comportamento que eu te
falei...”” (Relato do sucessor 1 e 2 da empresa automotiva).

Mas a dedicacdo também pode ser apreendida em associacdo com expectativa dos
dirigentes em termos de flexibilidade em relacdo ao horario de trabalho dos funcionérios.
Exige-se a dedicacdo de algum tempo a empresa, além daquele referente a jornada
estabelecida em contrato. Ap6s o final do expediente, espera-se que os funcionarios se
coloquem a disposicdo caso seja necessario, a0 mesmo tempo em que se menciona a
flexibilidade em relacdo a horério:

“...tem um pessoal aqui que é assim: chega mais tarde e quer sair mais cedo. Chega 15 para
as 6, ta todo mundo correndo. E bom esperar alguns minutinhos ou correr assim pra chegar
no horario amanha cedo...” (Relato do sucessor da empresa de materiais de construcao).

Nota-se nas empresas que as relacBes afetivas, além de presente no relacionamento
com os empregados, se estendem para a dimensdo comercial da organizacao, manifestando-se
em atitudes de camaradagem em contatos com os clientes. Na empresa de decoracdes, esse
tipo de relacdo se traduz na liberacdo de vendas, mesmo diante de reprovacdo de cadastro,
considerando-se as negociagdes bem sucedidas anteriormente:
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“... meu pai tem aquele método antigo: ‘ ah, ndo, esse aqui é cliente bom. T4 denunciado no
SPC, mas, ah, ndo tem problema ndo. Esse eu conheco ele, ja vendi muito pra ele aqui na loja
e ele me pagou direitinho! E fala: ‘ah, eu vendi aqui, deixa ali anotado, depois ele vem e
paga’. E sem aquele compromisso, uma venda pessoal. Hoje o perfil dos clientes vai mudando
muito e ele acha sem graca a pessoa vim e ele ter que pedir pra assinar uma promissoéria. Ele
fica sem jeito e ai eu falo passa pro caixa que elas ddo um jeito...”” (Relato do sucessor da
empresa de decoracdes).

Essa caracteristica de camaradagem na rela¢do com os clientes € nitidamente marcada
por uma certa cordialidade, proxima, por vezes, da afetividade, sendo associada a
flexibilidade de vendas a prazo para certos clientes que normalmente ndo obteriam crédito
dado a problemas de cadastro.No mesmo sentido, verifica-se a praticas de formas menos
impessoais de renegociagdo de dividas, como no caso da empresa de autopegas em que isso €
usual em relacdo a motoristas de caminh@o que sofrem acidentes rodoviarios.

Os dirigentes da empresa automotiva reconhecem que, por vezes, sacrificam-se lucros
devido a este tipo de relacionamento com clientes. Mas, ao mesmo tempo, defendem a ideia
de que o reconhecido sucesso empresarial deve-se a estes principios morais, pelos quais
interpretam também a sua relacdo com seus fornecedores, recorrendo a empréstimos
bancérios para ndo atrasar seus pagamentos:

“Acredito que todas as vendas do exercicio de 2004 deva ter recebido mais de 98%. O
restante tudo tem promessa de pagamento. Fregués complicou a situacdo e foi acidentado
com o caminhdo. Isso a gente entende e tem que dar desconto... Entéo, eu posso te dizer que o
dinheiro ndo entra na data do combinado néo, é bom frisar isso, é onde que da aquele buraco
entre o receber e 0 a pagar e falta a gente ajustar mais isso. Porque ta tendo que sempre
pegar uma intera 14 no banco e acaba que a gente divide os lucros com ele...” (Relato do
sucessor 1da empresa automotiva).

Essas afirmacgdes convergem com outras e assim indicam como a cultura das empresas
estudadas é permeada por referéncias valorativas que residem em atributos morais referentes a
honra, responsabilidade, transparéncia, honestidade e respeito. Mas se reconhece que tais
valores foram a base para a conquista de confianca e da lealdade de seus clientes. Na empresa
de decoracdes, pode-se notar uma vertente dessa caracteristica em relacfes internas e
externas:

“A gente deve ter é a transparéncia em tudo, ndo enrolar cliente, tem que ser honesto com
ele. Se tem um problema, resolver ali de imediato e ndo deixar acumular pra depois. Tem que
usar a tabela da consciéncia. ndo fazendo, assim, um mau negdcio, mas, sendo bom pra todos
os dois, pro fregués e pra firma, porque € muito importante no comércio, cé t& comprando
sabendo que ndo ta sendo explorado, né?... Pra levar a empresa, tem que ser transparente,
vendo o que que ta sendo feito, porque a idoneidade da firma € tudo. Se n&o tiver idoneidade,
nao vai ndo” (Relato do fundador da empresa de decoracdes).

A concepcao de moralidade ¢é flagrante em vérias situagdes nos casos estudados, por
vezes como limites auto impostos, como no caso da empresa de materiais de construcao,
negando interesse em se submeter as condi¢cdes de negociagdes de organizagdes publicas.,
pois, como afirma uma sécia, “...muitas vezes, eles querem preco e quer ganhar alguma coisa
por fora e a gente ndo trabalha assim, essa ndo € a nossa analise...”.

Principios morais embasados na transparéncia e ética se refletem nas relacbes com os
clientes, concorrentes e funcionérios. Percebe-se que se originaram no ambiente familiar:
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“Uma das coisas muito ruins de lidar na parte de pessoal e de cobranca mesmo sdo as
pessoas desonestas. Entdo, isso d6i muito porque a gente foi criada numa familia.Muito do
caréater, da formagado da gente vem de familia. As vezes, eu ndo sou conhecida como a fulana
da loja de materiais de construgdo, mas, como a filha do ciclano, que é um pai que eleva a
gente porque ele sabe que a gente aprendeu com ele esse carater de honestidade de respeito e
isso nos temos dentro aqui da nossa sociedade...” (Relato da s6cia da empresa de materiais
de construcéo).

Verifica-se, pois, que as empresas estudadas sdo marcadas por valores organizacionais que se
expressam em praticas de gestdo de planejamento, organizagdo direcdo e controle, em relagdo a
recursos humanos, financeiros , mercadoldgicos, assim como operacles e logistica. Alguns desses
valores permanecem ao longo do tempo na vida dessas empresas, ocorrendo igualmente a expressao
de novos valores, fatos associados & mudancgas diversas e particularmente, & entrada de sucessores em
trabalho conjunto com o fundador ou nao.

6. Valores essenciais de empresas familiares

O conjunto de valores presentes nas praticas de gestdo das trés empresas estudadas
permite aprofundar-se na busca da compreensdo sobre a natureza da empresa familiar. Tais
valores podem ser interpretados como partes de um conjunto sistémico, ao se manifestarem de
modo inter-relacionado ao longo da histéria de cada empresa.

Na busca da visao de conjunto, considera-se que tais valores se inserem fortemente na
cultura das empresas estudadas, podendo ser considerados como valores essenciais da
organizacdo empresarial familiar, a medida em que estdo imbricados as praticas de gestdo
cotidianas e estratégicas, conferindo certas especificidades dessas praticas em relacdo aquelas
de empresas ndo familiares. Os valores dedicacdo, moralidade, afetividade, paternalismo e
camaradagem revelam, assim,caracteristicas culturais tipicas de empresas familiares de modo
interdependente, conforme ilustrado na Figura 1.

Camaradagem

Moralidade
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FIGURA 1: Valores organizacionais essenciais em empresas familiares
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As empresas familiares encontram na familia e no fundador uma instancia produtora
de valores. Nesse tipo de organizacdo, a familia constitui um nucleo constituido e constituinte
imbricado a operagdo empresarial em um setor econdémico.

Os principios morais recuperados, essencialmente, da familia sdo conservados em
meio aos processos empresariais. A moralidade repassada do pai para os filhos, no convivio
familiar, reflete nas negociacdes da empresa e suportam regras de conduta que norteiam as
relacbes com a concorréncia, clientes, funcionarios e fornecedores. Na gestdo de pais e filhos,
o0s principios morais da familia proprietaria transcendem as negociacoes.

O paternalismo vincula-se, fortemente, a constituicdo da cultura brasileira, passando
do periodo escravista-colonial a sociedade urbano-industrial em que relacdes de trabalho nem
sempre se coadunam coma natureza de uma organizacdo burocratica tipica. Constitui um
valor essencial ligado a familia e, mais precisamente, a figura do pai, ou seja, o pai de familia
que, ao fundar a empresa, estabelece uma relagcdo paternal com os funcionérios, com os filhos
e com a propria empresa.

Nas empresas familiares, a manifestacdo do paternalismo pode mediar relagdes
profissionais e pessoais, tanto com funcionarios membros da familia ampliada ou néo,
mesclado a antiguidade destes na empresa. Nesse sentido, se expressa nas relacdes pessoais
entre dirigentes e funcionarios, marcadas por fatos partilhados ao longo da historia da
empresa.

O paternalismo conjuga-se a nocao de dedicacdo, quase como uma relacdo de troca
entre patrées e empregados. O fundador alimenta expectativa de dedicacdo dos funcionérios,
da mesma forma que como pai a espera dos filhos. A dedicacdo pode se constituir,
igualmente, em um auto-reconhecimento por parte de um fundador, associado a permanéncia
da empresa, a forma de poder sustentar sua préopria familia e garantir trabalho.

A afetividade torna-se proxima e pode se confundir com a fraternidade, constituindo
também uma forma de expressdo que carrega a marca do paternalismo. E o caso das
exigéncias de dedicacdo associadas ao valor do emprego, enquanto uma retribuicdo, assim
como a possibilidade de praticas de ajuda pessoal e amizade, constituindo-se como um
atributo que pode superar a exigéncia de desempenho organizacional.

As relacdes afetivas sdo, assim, inerentes as empresas familiares, enraizadas nas
relacdes entre pais e filhos e se inserindo, necessariamente, nas praticas de gestdo, meios pelo
qual podem se reproduzir ao longo da insercdo de trabalhadores ou membros da familia em
atividades das empresas.

Nessa perspectiva sistémica, ha internalizacdo da valorizacdo de aspectos afetivos por
parte de sucessores, refletindo-se no ambiente organizacional como um todo. Trata-se de um
clima de camaradagem que envolve relagdes externas, incluindo fornecedores e certos tipos
de clientes, com os quais se tem relacdes pessoais e familiares.

O clima de camaradagem que se estabelece expressa o “jeitinho brasileiro”,
caracteristico da cultura nacional. Nas negociacdes dessas empresas, os dirigentes procuram,
muitas vezes, contornar as imposicdes e determinagdes da racionalizagdo administrativa. O
jeitinho familiar é estabelecido, entdo, também nas relacdes com clientes, funcionarios,
membros da familia e nas negocia¢fes com fornecedores.

Esse carater sisttmico de um conjunto de valores presentes nas praticas de gestdo ao
longo de histdrias das empresas estudadas reforca a sua caracterizacdo como valores
essenciais. Pode-se afirmar, portanto, que estes valores constituem valores essenciais de
empresas familiares brasileiras, na medida em que se inserem em praticas de gestdo que
refletem valores que podem ser atribuidos a familia, com graus variados de vinculagdo com
valores presentes no contexto cultural brasileiro.
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7. Considerac0es finais

Nesse trabalho procurou-se compreender a relacdo entre praticas de gestao e valores em
empresas familiares. Para tal, buscou-se recuperar aspectos da histéria das empresas,
caracterizar suas praticas de gestdo e identificar os valores presentes nessas praticas.

Os trés casos estudados envolvem uma empresa do setor automotivo, com 47 anos e
um processo de sucessao ja efetivado; uma empresa do setor de materiais de construgdo, com
9 anos, dirigida por membros da primeira geragdo, mas, com atuacdo da segunda; uma
empresa do ramo de decoracgdes, com 35 anos, onde houve a passagem do bastdo, porém com
presenca do fundador na empresa.

As praticas de gestdo adotadas pelas organizacdes foram caracterizadas considerando-
se 0 planejamento, a organizacao, a direcdo e o controle, dentro de uma perspectiva integrada
de gestdo financeira, mercadoldgica, gestdo de pessoal e de operaces e logistica.

H& evidéncias de que aspectos da cultura organizacional, nos casos estudados,
permeiam praticas que, por vezes, fariam pouco sentido numa perspectiva financeira ou
mercadoldgica. Certos procedimentos que podem conduzir uma empresa a eficacia e
eficiéncia organizacional, embora, reconhecidos nas empresas familiares estudadas, por vezes,
assumem uma importancia menor em relacéo aos interesses da familia e experiéncias pessoais
cruciais do momento de fundacéo e consolidacdo da empresa.

Por um processo de interpretacdo foram identificados valores nos casos estudados,
sendo analisados de forma conjunta aqueles que estdo presentes nas trés empresas. As
evidéncias empiricas da insercdo de valores nas praticas de gestdo permitem validar a
perspectiva de analise empregada, revelando o potencial desse tipo de abordagem para
compreensdo da empresa familiar como objeto de estudo. Nesse sentido, deve ser ressaltada a
construcdo da compreensdo sobre a interacdo dos valores dedicacdo, moralidade, afetividade,
paternalismo e camaradagem como valores essenciais de empresas familiares.

Portanto, partindo de uma abordagem tedrica na perspectiva da cultura organizacional,
nesse trabalho procurou-se inserir nessa corrente de estudos enfocando tema da empresa
familiar. Ao caracterizar certos valores de empresas familiares como essenciais, espera-se que
novos estudos sejam realizados ndo somente para verificar a pertinéncia dessa formulagéo
como para ampliar esse conjunto na perspectiva da insercdo de valores organizacionais em
praticas de gesto.

Diante dessas evidéncias, o aprofundamento em novos estudos sobre valores em
empresas familiares pode indicar particularidades de sua gestdo em diferentes setores
empresariais, ensejando reflexdes sobre as praticas de gestdo, seja no sentido de construgédo de
novas praticas ou aprimoramento, no sentido da eficiéncia e da efetividade de empresas
familiares brasileiras.
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