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1. INTRODUCAO

As empresas familiares no Brasil representam mais de 90% do total de empresas e 65% do PIB (Sampaio, 2019),
sendo que aproximadamente 45% das empresas brasileiras com receitas acima de 500 milhdes de délares também séo
familiares (7o have and to hold, 2015). Além da motivagdo social e econdmica, essas empresas tém atraido o interesse
de pesquisadores que buscam compreender o que leva algumas empresas familiares a crescerem e inovarem e outras a
naufragarem no seu percurso, seja em periodos de maior estabilidade ou de crise como esse que estamos vivenciando
decorrente da pandemia COVID-19.

Um levantamento recente realizado pelo banco Credit Suisse (Family 1000, 2020) traz evidéncias de que as em-
presas que tém a participacdo de membros da familia na gestdo apresentam melhor desempenho financeiro, particular-
mente durante a pandemia COVID-19. Nesse sentido, segundo o relatério Family 1000, o fator familia leva as empresas
a adotarem estratégias de prazo mais longo e a serem mais defensivas, o que as ajuda a obter um bom desempenho
mesmo em periodos de estresse econémico (Family 1000, 2020). Em contrapartida, h& evidéncias de que a influéncia
familiar dentro da 6tica do altruismo parental se desdobra em praticas como nepotismo, entrincheiramento de membros
da familia na empresa e em comportamentos conservadores, caracteristicas que podem limitar o desempenho dessas
empresas perante os concorrentes (Lubatkin, Schulze, Ling, & Dino, 2005; Chirico & Bau, 2014).

Em meio a trajetéria da empresa familiar sdo vivenciadas diversas discussdes relacionadas a investir no mesmo
negdcio ou diversificar para outros mercados, inclusive internacionais, contratar executivos ou manter apenas membros
da familia na alta direcdo da empresa, abrir o capital, aceitar a entrada de outro investidor (individuo ou fundo de private
equity) ou manter a propriedade nas méaos da familia, e até mesmo qual o melhor momento de profissionalizar a empresa
seja por meio de préticas, mecanismos, ou pessoas. Outro dilema é em que medida ser familiar beneficia a empresa, pois
as evidéncias empiricas sdo controversas, conforme abordado.

Enfim, sabe-se que todas essas questdes podem ser cruciais para o sucesso da empresa familiar e portanto esse editorial
pretende contribuir para este debate ao abordar sobre duas dimensées intrinsecamente conectadas e de extrema relevancia
para a empresa familiar, que sdo a esséncia familiar e a profissionalizac¢éo (e.g.,, Ames, Nolli, Beck & Mucci, 2020). Afinal,
a profissionalizacdo das empresas familiares sustenta ou enfraquece a preservacao da esséncia familiar?

Para compreender essa questdo, serd proposta uma discussdo sobre os atributos que caracterizam a esséncia da
empresa familiar e posteriormente as dimensdes que traduzem o conceito e a pratica da profissionaliza¢do das empresas
familiares e seus desdobramentos para a governanca e para a gestdo. Por fim, o editorial visa posicionar a profissionali-
zagdo como um pilar para a preservacdo da esséncia familiar.

2. ESSENCIA FAMILIAR

Vocé saberia dizer se a empresa em que vocé atua é uma empresa familiar? Provavelmente vocé pensou
em uma série de aspectos. Talvez vocé tenha pensado se os acionistas que detém a propriedade e controle das a¢des/
quotas da empresa sdo de uma mesma familia. Ou talvez tenha refletido se os executivos, que atuam na governanca e
na gestdo da empresa, sio membros de uma mesma familia. Ou ainda tenha levado em consideracido se a empresa em
que atua é de pequeno e/ou médio porte e com processos de gestdo informais. Cabe destacar que essas varidveis men-
cionadas (propriedade, envolvimento, porte, estrutura) sdo utilizadas para evidenciacdo dos diferentes tipos de empresas
familiares, tratados em termos de tipologias e taxonomias pela literatura (Neubaum, Kammerlander, & Brigham, 2019;
Stanley, Kellermanns, & Zellweger, 2017). Por exemplo, um artigo do The Economist (To have and to hold, 2015) sugere
0s seguintes tipos: (1) classicas, em que a familia detém o controle e a gestdo da empresa; (2) aquelas em que a familia
detém as acdes/quotas da empresa, mas que transmitem a gestdo a profissionais externos a familia; (3) aquelas em que
a familia ndo controla a empresa, mas exerce grande influéncia e muitas das vezes dita as estratégias do negocio (To
have and to hold, 2015).

Um problema comum enfrentado no campo de pesquisa é como definir as empresas familiares. Dentre as defini¢es
existentes, uma das mais utilizadas na area é proposta por Chua et al. (1999, p. 25): “A empresa familiar é uma empresa
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governada e/ou gerenciada com a intengdo de acomodar e buscar a visdo da empresa mantida por um grupo dominante
controlada por membros da mesma familia ou de um pequeno nimero de familias, de uma maneira que seja potencialmente
sustentdvel ao longo das geragbes da familia ou familias.”

Esta definicdo destaca as dimensées de envolvimento da familia (na governanca ou na gestéo), a visdo da familia, a
longevidade do negocio e a transferéncia para futuras geracdes (Chua et al., 1999). Apesar de ser esclarecedora a defini-
¢do ndo expressa quéo diferentes as empresas familiares sdo entre si, reflexdo que pode ser mais bem explorada dentro
da lente da esséncia familiar (Chrisman, Chua, & Sharma, 2005; Miller e Le Breton-Miller, 2005).

A defini¢do do que se constitui uma empresa familiar é relevante do ponto de vista tedrico, mas na pratica € restrita
para compreender em que medida estas diferem-se em termos de caracteristicas e comportamentos, e principalmente
como estdo associados ao sucesso e ao fracasso (Chua, Chrisman, Steier, & Rau, 2012). Portanto, torna-se relevante en-
tender quao familiar é a empresa, considerando os atributos da esséncia da empresa familiar.

Miller e Le Breton-Miller (2005) propdem um modelo que permite compreender essas particularidades, no qual a
empresa familiar se destaca por quatro atributos denominados de os “4 C’s da empresa familiar” e que sdo percebidas
como fonte de vantagem competitiva. Miller e Le Breton-Miller (2005; 2015) estudaram empresas familiares bem-suce-
didas e malsucedidas considerando os seguintes atributos: Comando, Continuidade, Comunidade e Conexao.

O comando compreende a lideranca da empresa (sendo ela exercida por membros da familia ou executivos exter-
nos indicados pela propria familia). Essa dimensao envolve o foco empreendedor da lideranca da empresa e a capacida-
de de adaptagédo e renovagéo frente ao contexto que a empresa enfrenta (como este decorrente da pandemia COVID-19).
Outros pontos relevantes que distinguem essa dimenséo sdo o grau de interacdo e de comunicacgédo entre os gestores, 0
trabalho em equipe fomentado por uma alta administragdo com diversidade e coesdo, bem como o grau de autonomia
que é delegado para os gestores dentro do fluxo de decisées da empresa.

A continuidade traduz-se na intencdo da empresa familiar de buscar uma visdo de longo prazo. As evidéncias
sugerem que a familia empresdaria enxerga o negdcio dentro da perspectiva do capital paciente, e por isso tende a privi-
legiar a continuidade do negdcio e por consequéncia o desempenho do longo prazo. Além disso, esse atributo pressupde
a continuidade da gestdo, considerando que muitos executivos (especialmente os membros da familia) acompanham o
crescimento do negdcio e permanecem por um longo periodo na empresa. Por isso, esses gestores sdo capazes de incor-
porar seus valores aos da empresa e aprender com as experiéncias vividas ao longo de sua trajetoria.

O atributo comunidade abrange a capacidade das empresas familiares de alimentarem uma cultura consistente
e solidaria perante os colaboradores. Isso é possivel pois os gestores disseminam os seus valores centrais as equipes,
integram, conectam e socializam as pessoas na empresa, bem como privilegiam um ambiente de trabalho que envolve
colaboracédo e motivagéo para o alcance dos objetivos do negocio.

Por fim, a conexdo compreende a competéncia da empresa familiar de desenvolver e manter relacionamentos
consistentes e duradouros junto aos diferentes stakeholders (partes interessadas). Assim como o C de Comunidade, a
conexdo envolve a dimensdo humana, especificamente o relacionamento da empresa com stakeholders externos, sejam
eles fornecedores, parceiros, clientes e comunidade.

Miller e Le Breton-Miller (2005; 2015) associam os 4C’s como fontes de vantagem competitiva atribuida & empresa
familiar. Mas quais os instrumentos sustentam esses atributos e que podem permitir que essa vantagem
competitiva se traduza em realidade? Argumenta-se que um desses principais instrumentos é a profissionalizagéo
da empresa familiar (dentro das suas diversas dimensdes), considerando que ela tende a fortalecer, apoiar e sustentar a
esséncia familiar (comando, continuidade comunidade, e conexdo) e permitir que ela se torne fonte de vantagem com-
petitiva para a empresa.

3. PROFISSIONALIZAGCAO DA EMPRESA FAMILIAR: GOVERNANCA E DA GESTAO

As empresas familiares sdo estereotipadas como empresas que possuem processos de gestdo informais e pouco
estruturados onde prevalece a emocdo e a intuicdo do(s) proprietério(s) sobre as decisdes do negdcio. A discussdo da
profissionalizag¢do das empresas familiares ndo se trata de uma questdo se deve ou ndo ocorrer, mas sim em que momen-
to. Nesse sentido, a profissionalizagdo é inevitdvel em algum momento da trajetéria da empresa familiar (Polat, 2020),
considerando que ela permite a essas empresas sobreviverem, competirem, crescerem e preservarem o seu legado junto
a sociedade. Segundo Polat (2020, p. 11) a profissionalizacdo pode “permitir que as empresas familiares lidem melhor com o
ambiente complexo, desenvolvam e implementem estratégias bem-sucedidas para garantir sua sobrevivéncia e operar de forma
eficaz e eficiente”.

Mas, afinal, quais os significados e/ou dimensodes da profissionalizacdo na empresa familiar? (Polat,
2020; Dekker et al., 2013; Bernhoeft, 2018). Um equivoco bastante comum é considerar que a empresa familiar s6 se
torna profissionalizada quando ha a contratacdo de gestores “profissionais” externos a familia e sua participagédo nas de-
cisdes da empresa. O conceito de profissionalizacdo pode envolver inclusive a gestdo familiar, desde que a empresa seja
conduzida por membros da familia com expertise, experiéncia e competéncia para exercer suas fun¢des. Considerando a
amplitude do conceito de profissionalizagéo, ha estudos que demonstram que certas dimensées podem estar associadas
ao melhor desempenho, como a descentralizagido de decisdes, envolvimento de membros externos a familia na gestédo e
implementacéo de sistemas de gestdo de recursos humanos (Dekker, Lybaert, Steijvers, & Depaire, 2015).
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Polat (2020) propde cinco dimensdes que caracterizam a profissionalizacdo da empresa familiar sendo elas: (1)
Profissionaliza¢do da gestdo e governanca; (2) Profissionalizagdo da estrutura organizacional, dos processos e operacoes
da empresa; (3) Profissionaliza¢do da relacdo da familia com os negdcios; (4) Profissionalizacdo dos colaboradores; (5)
Profissionalizacdo do ambiente de trabalho e cultura organizacional. A Figura 1 retrata o nivel de profissionalizacdo de
uma empresa familiar (hipotética) conforme evidenciado pelo tracejado azul.

Figura 1 - Qudo profissionalizada é a empresa familiar?

Profissionalizagdo da
gestdo e governanga

. . o Profissionaliza¢do da
Profissionalizagdo do s . o
. g . estrutura organizacional,
ambiente de trabalho e o oy
. a & dos processos e
cultura organizacional K 2 o
4 : operagdes da empresa
. N *-., : Profissionalizacdo da
Profissionalizagcdo dos

relagdo da familia com

colaboradores , .
os negdécios

Fonte: Elaborado pelo autor. Baseado nas dimensées de profissionalizagdo de Polat (2020) e Dekker et al. (2013)

A profissionalizacdo da gestdo e governanca compreende o nivel de envolvimento de membros externos
a familia na alta administracdo, permitindo a agregacdo de expertises, competéncias técnicas e relacionais, as quais se
somam as competéncias dos executivos que sio membros da familia. Além disso, a profissionalizacdo do conselho de
administracdo (formal) ou consultivo (informal) pode ocorrer por meio da contratacdo de conselheiros independentes e
externos. Por fim, a profissionalizacdo da gestdo requer em certa medida a delegacdo e descentralizacdo de autoridade
ao longo da estrutura hierarquica que se traduz na descentralizacdo do poder decisoério aos gestores (membros da familia
ou ndo) da empresa.

A profissionalizacdo da estrutura organizacional, dos processos e operagdes da empresa envolve a
definicdo (1) da estrutura organizacional e operacional como a determinacdo da estrutura hierarquica, dos centros de
responsabilidade (investimento, lucro, receita e custo); (2) do uso de mecanismos formais de controle como indicadores
de desempenho, orcamento empresarial e sistema de recompensas; (3) do uso de praticas formais de recursos humanos
como selegéo, atribuicdo aos cargos, avaliacdo de desempenho e treinamento formal; (4) do planejamento estratégico
que compreende a definicdo da estratégia de valor a partir da anélise do ambiente interno e externo da empresa, e a
definicdo dos objetivos de desempenho.

A profissionalizacdao da relagdo da familia com os negécios consiste na ado¢do de mecanismos, regras e
estruturas que facilitam a relacido da familia com a empresa. Dentre os mecanismos de governanca da familia destaca-se
o conselho de familia que é um férum (formal ou informal) cujo papel é promover o consenso e compromisso e mitigar
conflitos entre os membros da familia. Além do conselho de familia hd um instrumento formal que define as regras de
envolvimento dos membros da familia na empresa (por exemplo, experiéncia, treinamento, envolvimento de conjuge) o
qual é denominado de protocolo ou constituigdo familiar. Outro instrumento que auxilia o envolvimento da familia com a
empresa, é o plano de sucessdo que deve abranger transferéncia de propriedade e/ou da gestdo para membros da familia
de geracdes subsequentes ou mesmo a transferéncia da gestdo para um gestor que ndo é membro da familia.

O processo de profissionaliza¢do dos colaboradores compreende o desenvolvimento de praticas de Recursos
Humanos, as quais sdo implementadas, dentre outros objetivos, para minimizar problemas de motivagéo, e promover a
competéncia e diregdo/congruéncia para o alcance dos objetivos organizacionais, como por exemplo a sele¢do, aloca-
cdo, treinamento, avaliacdo e recompensas. Nesse sentido, essa dimensdo abrange os elementos relacionados a com-
peténcia dos colaboradores (nivel educacional, experiéncia, habilidades), bem como atributos comportamentais como
ética, integridade, responsabilidade e confianca.

A profissionalizacdo do ambiente de trabalho e cultura organizacional se sustenta no pressuposto de que a
cultura organizacional deve constituir-se e disseminar valores profissionais, como cooperagédo, confianca, transparéncia,
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troca e compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, os quais séo relevantes para o fomento de comportamentos
coletivos e alinhados aos objetivos da organizacéo.

4. A PROFISSIONALIZACAO E A PRESERVACAO DA ESSENCIA DA EMPRESA
FAMILIAR

A partir das dimensdes abordadas na se¢édo 3, pode-se perceber que o conceito de profissionalizacdo é mais amplo
do que o normalmente percebido no contexto académico e profissional. Uma outra reflexdo é que a profissionalizagéo
pode ocorrer de diferentes formas considerando as particularidades da empresa (como porte e estagio do ciclo de vida)
(Frezatti, Bido, Mucci, & Beck, 2017; Hillen & Lavarda, 2020) e da familia (como inten¢des dos membros da familia pro-
prietaria) (Hiebl & Mayrleitner, 2019).

O posicionamento desse editorial é que a profissionalizagdo é um instrumento que apoia a preservagdo e o desen-
volvimento da esséncia familiar. Apesar de envolver diversos aspectos, ndo é necessario que a empresa familiar tome a
pilula da profissionalizagdo em um momento do tempo, mas que ela beba dessa fonte ao longo do seu desenvolvimento,
por meio da adequacdo de processos, estruturas, regras e pessoas. Para resumir os elementos abordados neste editorial,
apresentamos a Figura 2.

A profissionaliza¢do pode se tornar realidade de diferentes formas sendo por meio de pessoas, mecanismos, re-
gras e estruturas as quais sdo expressas dentro dos eixos Propriedade, Familia e Negocio. Particularmente em relagédo a
Empresa, esses mecanismos estdo divididos em Governanga (e.g., Conselho de Administracdo) e Gestao (e.g., Sistema
de Avaliacdo de Desempenho, Incentivos, Controles Culturais), os quais sdo ilustrados por meio de um tridngulo que
simboliza o corpo e/ou base para o subsistema da Empresa. Ao redor e envolto a todos esses subsistemas da empresa
familiar (propriedade, familia e empresa) e aos mecanismos associados & profissionalizacdo estdo os atributos da essén-
cia familiar sendo a Continuidade, Comunidade, Conexdo e Comando.

As empresas familiares guardam histérias de empreendedores e sucessores inspiradores, com valores e propositos
de promover o crescimento, a geracdo de valor e ao mesmo tempo manter sua tradicdo e inovar. Essas empresas das
mais novas as mais longevas, se mantiveram resilientes e superaram diversas crises sejam elas econdémicas, politicas e/
ou sociais. Nesse sentido, sem a profissionalizac¢éo (em todas ou algumas de suas formas) a empresa familiar ndo é capaz
de cultivar o tipo de lideranca que garante que as experiéncias e praticas bem-sucedidas continuem sendo priorizadas
na empresa (Comando), manter a empresa integrada para o alcance da sua missdo e visdo (Continuidade), atrair, manter
e motivar talentos trabalhando na empresa (Comunidade) e promover parcerias e aliancas de longo prazo com partes
interessadas externas como clientes, fornecedores, governo e sociedade (Conex&o).
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Figura 2 - Esséncia familiar e profissionalizacdo da empresa familiar (lentes da governanca e da gestio)

Esséncia familiar: Comando, Continuidade,
Comunidade e Conexao (4C’s)
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Fonte: Elaborado pelo autor. Baseado na perspectiva do Modelo de Trés Circulos (Gersick, Davis, McCollom Hampton, & Lansberg,
1997; Suess, 2014) e nas dimensdes de profissionalizagdo (Malmi & Brown, 2008; Dekker et al., 2013; Polat, 2020)

Dessa forma, a preservacdo da esséncia familiar apoiada pela profissionalizacdo da empresa familiar pode ampliar
as possibilidades da mesma crescer, inovar e se manter competitiva no mercado. Pode-se dizer que profissionalizar a
empresa familiar significa perpetuar seus valores e principios e a0 mesmo tempo agregar novos recursos e competén-
cias, seja por meio de estruturas mais formais e/ou mais ageis, de sistemas e tecnologias de informagdo como ERP’s e
business intelligence, e principalmente de pessoas. Nesse sentido, a profissionaliza¢do, em todas as suas formas pode ser
vista como fundamental para a preservagédo da esséncia familiar, para sua perpetuacéo para geragoes da familia, para os
stakeholders (clientes, fornecedores, funciondrios) e para toda a sociedade.
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