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Resumo

bjetivou-se descrever e analisar as implicag6es do contexto familiar e do sistema de valores
na governanga corporativa em um grupo empresarial familiar. Para alcancar esse objetivo
foram articuladas quatro dimensdes analiticas: familia, propriedade, gestéo e sistemas
de valores. De maneira convergente com essa opgdo, adotou-se um entendimento de
governanga corporativa que destaca os interesses que se relacionam com o sistema de valores
e 0s padrdes de comportamento organizacionais (WILLIAMSON, 1996; CADBURY, 1998; FAN,
2001). As contribuigdes tedricas articuladas foram aplicadas em um estudo de caso em um grupo
empresarial familiar de grande porte. Os dados foram coletados por meio de quatorze entrevistas
semiestruturadas, observacéo assistematica e pesquisa documental, e tratados com base na analise
de conteudo do tipo tematica (BARDIN, 2009; MINAYO, 2012). Como contribuicao, destaca-se a
legitimidade tedrica e empirica da seguinte proposicao para a discussao: a adogdo de um modelo
de governanca com aderéncia ao sistema de valores que norteiam a familia controladora oferece
uma mediag&o de interesses propicia a manutencgao e ao desenvolvimento da organizacéo familiar.

Palavras-chave: Organizagdo familiar. Governanga corporativa. Valores familiars. Historia
familiar. Lacos fraternais.

Value Systems and Implications in Corporate Governance

in a Family Business Group
Abstract

his paper aims to describe and analyze the consequences of the family context and the

family value system on the corporate governance in a family business group. In order to

do this four analytical dimensions are dealt with: family, property, management and family

value system. An understanding of corporate governance that highlights interests that
relate with value system and the patterns of organizational behavior was used. .(WILLIAMSON,
1996; CADBURY, 1998; FAN, 2001). The theoretical contributions were applied in a case study
on a large scale family business group. The data collected in 14 semi-structured interviews,
nonsystematic observation and document research underwent thematic content analysis (BAR-
DIN, 2009; MINAYO, 2012). The main contribution is the theoretical and empirical legitimacy
of the purpose of the following discussion: the adoption of a governance model linked with the
value system that guides the controlling family provides a way to mediate interests favorable to
the maintaining and the development of the family organization.
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Introducio

esde os estudos de Berle e Means (1984), na década de 1930, que diferentes

aspectos da tematica da governanca corporativa vém sendo tratados com foco

nas implicagbes para o contexto organizacional. Ao mesmo tempo, ao longo das

ultimas décadas, no campo dos estudos organizacionais, tém surgido estudos
especificos sobre as organiza¢es familiares, os quais possuem caracteristicas como
sucessao e transferéncia de poder e propriedade familiar, com implicagfes diretas
sobre a governancga corporativa.

A despeito dessa relagdo, € comum certo distanciamento entre os estudos sobre
governanga e organizacdes familiares, com estes ultimos aproveitando apenas con-
tribui¢des pontuais dos primeiros. Por entender ser necessario e possivel estabelecer
uma articulacdo mais aprofundada entre essas duas tematicas, objetiva-se neste es-
tudo realizar uma analise acerca das contribuicdes de ambas, com foco nas relagfes
entre a estrutura de propriedade e de diregdo e a manutengdo e o crescimento de
organizag¢des vinculadas as familias.

Para isso, assume-se 0 entendimento de governancga corporativa de autores
como Williamson (1996) e Fan (2001). Para eles, o papel da governanca corporativa &
mediar os interesses da organizacdo, de cada um de seus proprietarios e membros e
da sociedade como um todo. Nesse sentido, ao tratar da regulacdo do relacionamento
entre propriedade e dire¢do, a governanga corporativa envolve multiplos interesses
que estéo relacionados aos sistemas de valores e aos padrées de comportamento
nele inseridos e, ao mesmo tempo, envolve interesses que extrapolam o contexto
organizacional (WILLIAMSON, 1996; FAN, 2001).

Esse entendimento exige considerar, na discussao sobre a governanga corpo-
rativa, as suas articulagdes especificas com diferentes contextos organizacionais, ca-
racterizados por determinados sistemas de valores, bem como os interesses e demais
interacdes sociais do grupo de pessoas que compdem as organizac¢des. Portanto, a
presente discussdo se volta para a dimensao dos valores articulados com a cultura
do grupo social. Schwartz (1999), nos estudos organizacionais, ao abordar o sistema
de valores em grupos culturais, destaca a necessidade de expandir a perspectiva de
analise levando em consideracdo as construgdes sociais inerentes ao referido grupo e
nao apenas a perspectiva do individuo como normalmente é encontrado na literatura.
Assim, o autor se baseou nas contribui¢cdes de Kluckhohn (1951) e outros autores,
para definir valores como as “concepc¢des de conveniéncia que orientam a maneira
como atores sociais (por exemplo, lideres organizacionais, formuladores de politicas,
sujeitos) escolhem acfes, avaliam as pessoas e 0s eventos e explicam suas acfes
e avaliagdes.” (SCHWARTZ, 1999, p. 24, traducdo nossa). Ao adotar esse conceito,
assume-se o entendimento de que as instituigcdes sociais, como familia, educacao,
economia, politica e religido (SCHWARTZ, 1999) funcionam de acordo com os valores
culturais do grupo social. O grupo social estaria, entdo, aberto a praticas alinhadas
com esses valores, que seriam interpretadas como o jeito certo de fazer as coisas.

Partindo dessa perspectiva, a presente pesquisa tem como objeto de estudo as
organizagfes familiares. Do ponto de vista conceitual, ndo h& consenso sobre o que
€ uma organizacdo familiar (SHARMA, 2004). Possivelmente motivados pelas diver-
géncias tedricas e conceituais, observa-se que o interesse pelo tema tem crescido nos
ultimos anos (DEBICKI et al., 2009; YU et al., 2012), especialmente em razao desse tipo
de empresa apresentar caracteristicas que tém agucado o meio académico a compre-
ender suas dindmicas nas dimensdes intra e interorganizacionais. Conforme defendem
Yu et al. (2012), Dyer Jr e Dyer (2009), Gersick et al. (2006) e Dyer Jr (2003), parece
haver um entendimento geral de que o que faz das organizacfes familiares Unicas
é a interacdo da familia com a gestdo empresarial e com o regime de propriedade.
Com efeito, essa interagcdo tem sido reconhecida como um dos principais elementos
constituintes e influenciadores da dindmica das empresas familiares, distinguindo-
-as das empresas nao familiares. Nessa vertente de interacdo, destacam-se duas
conceituagdes: (1) a de Chandler (1990) que, de forma sucinta, define firma familiar
como aquela cuja propriedade é controlada e gerenciada por uma familia; e (2) a de
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Gersick et al. (2006) que elaboraram o Modelo de Trés Circulos (M3C), concebendo
a organizacdo familiar a partir de trés subsistemas independentes e superpostos:
gestdo, propriedade e familia.

Nos ultimos anos, o M3C tem sido amplamente aceito no meio académico e
empresarial para descrever o dominio do negécio da familia (YU, 2012); contudo,
tem recebido inUmeras criticas de autores em publicagdes nacionais e internacionais
(CHUA; CHRISMAN; STEIER, 2003; KETS DE VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY,
2009; SILVA JUNIOR, 2006; GRZYBOVSKI; LIMA, 2004; GRZYBOVSKI; OLIVEIRA,
2006), as quais tém contribuido para o debate académico e levado a revisdo e am-
pliagdo do modelo. Embora passiveis de criticas, na visdo de Domingues (2002), a
utilizacdo de modelos na andlise organizacional é relevante e necessaria, na medida
em que podem ser utilizados como instrumentos de conhecimento. Sendo assim, os
modelos nos ajudam a pensar, analisar, decompor, entender e prever a realidade na
medida em que permitem manipula-la.

Alinhado com a perspectiva de Domingues (2002) e reconhecendo a relevan-
cia das criticas feitas ao M3C, propfde-se uma revisdo ao modelo de Gersick et al.
(2006), com a inclusdo do sistema de valores que permeia as relagfes individuais e
organizacionais e coloca em evidéncia parte da dindmica familiar. O sistema de valores
familiares (SILVA; FISCHER; DAVEL, 1999) foi considerado como o elo mediador das
relagbes na organizacao familiar, pois orienta o comportamento das pessoas na orga-
nizacdo, uma vez que esses valores estdo fundamentados na histoéria, nas crengas e
nos costumes, 0s quais, ao serem assumidos como verdadeiros para o grupo, ganham
estabilidade por fornecerem significados, estrutura e predicabilidade aos membros do
grupo (MACEDO, 2001).

A partir das contribui¢cfes tedricas apresentadas, foi proposta a seguinte ques-
tdo de pesquisa: como o contexto familiar e o sistema de valores influenciam na go-
vernancga corporativa e no desenvolvimento de um grupo empresarial familiar? Para
discutir esse delineamento tedrico, optou-se pela realizagdo de um estudo de caso
qualitativo (YIN, 2010; TRIVINOS, 2008) em uma organizacéo familiar de grande por-
te, localizada na Regido Sudeste do Brasil. A escolha por estudar esse caso encontra
justificativa no crescimento vertiginoso observado no histérico da empresa apresentado
mais adiante. A dinamica social que permeia a familia empresaria possui uma légica
propria fundamentada na familia como uma unidade de producdo com vocacao para
o trabalho arduo. Apoiada nessa logica, a pequena empresa da década de 40 com
apenas um Unico veiculo, transformou-se em um dos maiores grupos empresariais
brasileiros do ramo de transporte e de logistica. Acredita-se que a analise deste caso
possa contribuir para o campo de estudos sobre empresas familiares ao ampliar a
discusséo, incluindo a tematica da governanca corporativa.

O artigo esta estruturado em sete topicos além desta introducao. Inicialmente,
discute-se contribuicdes tedricas sobre organizacdes familiares, sistema de valores e
governanga corporativa na empresa familiar. Em seguida, é apresentada a metodo-
logia por meio da qual as proposi¢cdes tedricas sdo aplicadas em um estudo de caso
em um grupo empresarial familiar de grande porte. Por fim, discute-se a analise dos
dados e as consideracgoes finais. Nesse Ultimo, destaca-se a legitimidade tedrica e
empirica baseada no estudo de caso realizado, e discute-se a seguinte proposicdo:
a adogcdo de um modelo de governanca com aderéncia aos valores que norteiam a
familia controladora oferece uma mediagao de interesses propicia a manutencgéo e ao
desenvolvimento da organizagdo familiar.

Organizacdes Familiares e Sistemas de Valores

A discussado acerca das organizacgdes familiares vem sendo realizada desde a
década de 1950 com os trabalhos de Christensen (1953), que abordou os problemas
da sucessdo em pequenas empresas em fase de crescimento. Ao longo dos anos, as
pesquisas sobre essa tematica se desenvolveram em diferentes enfoques, resultando
num draméatico aumento de estudos e rapida acumulac¢do de conhecimentos sobre o
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tema (SHARMA, 2004). Nessa evolucédo, surgiu a proposi¢cdo do modelo conceitual de
empresas familiares, identificado como M3C. Este modelo descreve o sistema da empre-
sa familiar como trés subsistemas independentes e superpostos: gestéo, propriedade
e familia. Qualquer pessoa em uma empresa familiar pode ser localizada em um dos
sete setores formados pela superposi¢cdo de circulos dos subsistemas. Analisando o
M3C, pode-se compreender a empresa familiar e verificar a complexidade na relacéo
entre os subsistemas, quando se observam: (1) familiares sem participacdo nos outros
subsistemas; (2) s6cios proprietarios ndo gestores e nao familiares; (3) gestores nao
proprietarios e nao familiares; (4) familiares proprietarios sem participacdo na gestao;
(5) proprietéarios gestores ndo familiares; (6) gestores familiares ndo proprietérios;
e, (7) familiares gestores e proprietarios.

Embora o M3C tenha sido amplamente aceito no meio académico e empresarial
(YU, 2012), o modelo tem sido criticado em publica¢cdes nacionais e internacionais.
Dentre essas criticas se observa os trabalhos de Chua, Chrisman e Steier (2003) que
destacam a deficiéncia do modelo por ndo especificar variaveis dependentes. Sem
isso, os diferentes circulos se apresentam de maneira estanque, em uma visdo que
deve ser superada para o avan¢o do desenvolvimento teérico do campo. Alinhados
a essa perspectiva, Grzybovski e Lima (2004) defendem a necessidade de incluir no
modelo como variavel dependente os objetivos da empresa que abrangem os obje-
tivos da familia.

Embora o M3C leve em consideracdo a manifestacao de conflitos interpessoais,
dilemas de papéis, prioridades e limites da empresa familiar (GERSICK et al., 2006), o
modelo é criticado por ndo levar em consideracao, pelo menos diretamente, os aspectos
relacionados aos valores que permeiam as relagdes em cada um dos subsistemas. To-
mados em suas autonomias e interdependéncias, cada subsistema apresenta-se como
fonte de conflitos estabelecidos em relac¢fes individuais e organizacionais superpostas
no contexto das empresas familiares (KETS DE VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY,
2009; SILVA JUNIOR, 2006).

Tendo como fundamento as criticas ao M3C, diversos autores testaram modelos
alternativos para compreenséo do contexto que envolve a empresa familiar. Com isso,
surgiram vertentes que se diferenciaram da perspectiva de sucesséao linear e evoluti-
va proposta no modelo de Gersick et al. (2006), apresentando a sucessdo como um
processo dinamico e continuo de transferéncia de poder e de capital entre as geracdes
(LEONE, 1991). E o caso da proposta de Lima; Borges e Carvalho (2007), fundamen-
tada no modelo de Bayad e Barbot (2002), na qual a sucesséo € investigada a partir
de uma relagdo dialética que se constréi ao longo do tempo. Segundo os autores,
nessa relacdo dialética, revelam-se processos que se articulam em trés dimensdes (a
empresa, o dirigente e o sucessor), para que as transmissdes de poder e de capital
ocorram, respectivamente, nos niveis gerencial e patrimonial.

Outro estudo que ofereceu avangos para o campo em relagdo ao M3C foi realiza-
do por Grzybovski e Oliveira (2006). As autoras articularam uma analise comparativa
entre o M3C e o modelo de sustentabilidade de Stafford et al. (1999), e concluiram que
0 segundo é mais adequado para a analise da sucessdo em empresas familiares, por
reconhecerem que a sustentabilidade resulta da combinacdo do sucesso familiar e dos
negocios e de respostas apropriadas aos conflitos familiares. Para Grzybovski e Oliveira
(2006, p. 15), a contribuicdo do modelo de sustentabilidade se destaca ao enfatizar,
no processo de sucessdo, a dinAmica familiar, assim como, a habilidade para “cooperar
em resposta aos transtornos familiares de modo que ndo impeg¢am o crescimento e o
desenvolvimento da empresa familiar”. As autoras ressaltam, como contribuicdo para o
campo de estudo, a necessidade de se considerar a relevancia da dinamica da familia,
no contexto soécio-histoérico, para o desenvolvimento da empresa familiar.

As criticas feitas ao M3C sao relevantes, porém, verifica-se que é necessario
avancar por uma vertente, indicada por Grzybovski e Lima (2004), até entdo pouco
explorada: a inclusdo da variavel dependente ‘objetivos da empresa’, na qual estao
inseridos os objetivos da familia. Com isso, fica evidente a limitagdo do M3C e a neces-
sidade do modelo ser expandido, para incluir, entre outros aspectos, as caracteristicas,
as historias e os valores familiares. Nesse sentido, propde-se que os valores da familia
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sejam incluidos no M3C, assumindo o papel de elo de conexdo entre os trés circulos.

A relevancia de incluir os valores do grupo social familiar nesse modelo encon-
tra fundamento no fato de que tais valores representam o meio pelo qual as relagfes
sociais sdo guiadas em um contexto especifico, qual seja, a empresa familiar. Mesmo
considerando a possibilidade de que parte das pessoas na organizacdo familiar ndo
compartilhe desses valores, eles servem como referéncia para demarcar possiveis
posi¢cdes de divergéncia e, dessa maneira, articular os trés subsistemas em torno
das pessoas. A propriedade de uma organizacao familiar esta associada a membros
familiares que, ao longo dos anos, como em qualquer grupo social, constroem valores
em suas relagfes dentro e fora da familia e da organizagdo. Nesse processo, a orga-
nizacdo acaba por ser permeada por elementos culturais (HALL; NORDQVIST, 2008).

Ao se voltar para a analise desses elementos culturais, torna-se necessario
delimitar o conceito de cultura como “um mundo aprendido e compartilhado de ex-
periéncias, significados, valores e entendimentos que informam as pessoas e que sdo
expressos, reproduzidos e comunicados, pelo menos em parte, em forma simbdlica”
(ALVESSON, 2000, p. 15, traducdo nossa). A opgéo por esse conceito se justifica por
permitir tratar o conjunto de diferentes valores de um grupo como um sistema de va-
lores. Nesta abordagem, um valor sempre estara articulado a outros valores por meio
de inter-relagbes em torno de légicas e sentidos proprios dos grupos sociais envolvi-
dos (KLUCKHOHN, 1951). Essa perspectiva influenciou Schwartz (1999) na definicdo
de valores como concepgdes socialmente construidas capazes de indicar desejos e
guiar os atores sociais em suas acdes, avaliacfes e explica¢cdes no cotidiano. Com
isso, assume-se que ndo ha uma relacdo de causalidade simplista, entre um valor e
uma ag¢do, mas um conjunto de complexas articulagdes de valores que envolvem as
pessoas em suas relacfes cotidianas.

Conforme defendem Hall e Nordgvist (2008), a tentativa de ignorar essas arti-
culagOes entre os valores do grupo social da familia, ao formalizar relagbes em uma
organizacdo familiar, tende a gerar perda de aspectos relevantes para a adequada
gestdo da organizagdo. Com isso, torna-se necessario tratar os diferentes valores
familiares enquanto um elo que permite mediar relagfes de conflito ou cooperacédo
no seio familiar e na organizacdo governada pela familia. Portanto, assume-se que o
sistema de valores da familia se apresenta como um complemento ao modelo M3C.
No lugar de haver apenas um pequeno espac¢o de intersecdo entre os subsistemas,
como sugere a composicdo oferecida por Gersick et al. (2006), esses valores per-
meiam todos os subsistemas, incluindo o ponto de intersecdo, conforme apresentado,
a seguir, por meio da Figura 1.

Figura 1 — Modelo de Trés Circulos Revisado com a Inclusédo do

Contexto / Sistema de Valores Familiares
/ Contexto / Contexto / \

Sistema de Sistema de

1 Familia

N
N Y

Fonte: adaptado de Gersick et al. (2006, p. 6).

Valores Valores

2 Propriedade 3 Direcao/Gestao

/

Nessa concepgao, o sistema de valores familiares deve ser tratado como um
contexto no qual os trés subsistemas se articulam, em oposi¢cdo aos demais sistemas
de valores que permeiam a organizacdo. O sistema de valores familiares se apresenta
como uma referéncia para analisar articula¢cdes em torno da triade propriedade, familia

0&s - Salvador, v.20 - n.65, p. 239-260 - Abril/Junho - 2013 243
www.revistaoes.ufba.br



Annor da Silva Junior, Priscilla de Oliveira Martins da Silva & Alfredo Rodrigues Leite da Silva

e gestao, e um caminho para definir politicas adequadas a mediacdo de interesses e
conflitos entre membros organizacionais.

A relevancia dos valores familiares para a organizagdo familiar ja foi destaca-
da por Davel e Colbari (2003) ao avaliarem pesquisas empiricas sobre organizagdes
familiares. Seus estudos indicam relagfes entre a dinamica sociocultural da familia
e das organizacgOes e a légica de mercado, envolvendo aspectos como 0 consenso,
a motivacdo, o conflito, a lideranca, a mudanca e a iniciativa. Os estudos de Silva,
Fischer e Davel (1999) alinham-se com essa 6tica quando classificam como familiares
as organizac¢des que atendem a quatro condi¢des:

A familia deve possuir propriedade sobre a empresa, podendo assumir propriedade
total, propriedade majoritaria ou controle minoritario; 2) A familia deve influenciar nas
diretrizes da gestdo estratégica da empresa; 3) Os valores da empresa sao influen-
ciados ou identificados com a familia; 4) A familia determina o processo sucessorio
da empresa. (SILVA; FISCHER; DAVEL, 1999, p. 5).

Ao confrontar o M3C com o reconhecimento da importancia dos valores familiares
no processo de gestado e da relagdo entre os membros da familia ou néo, sugere-se a
sua revisao e ampliagdo. A proposta € incluir no M3C o contexto no qual os subsistemas
se articulam: o sistema de valores familiares. Essa concepc¢éo conceitual foi adotada
nesta pesquisa para nortear as articulacfes tedricas e empiricas sobre organizacdes
familiares frente a problematica da governanca corporativa.

Govermnanca Corporativa mas
Organizacdes Familiares

A governanca corporativa, que teve suas origens historicas nos estudos classicos
de Berle e Means (1984), na década de 1930, € uma tematica cujo conceito ainda
estd em construcgéo e € marcado pela diversidade (ANDRADE; ROSSETI, 2004; SILVA
JUNIOR, 2006). Segundo Hart (1995), as diferentes perspectivas conceituais ttm em
comum o fato de tratarem a governanca corporativa como um fendmeno que surge
quando duas condi¢des basicas se fazem presentes: (1) o problema de agéncia, ou
o conflito de interesses envolvendo os membros da organiza¢cdo, que podem ser 0s
proprietéarios, gestores, trabalhadores, entre outros; e (2) os custos de transacao,
decorrentes da necessidade de se estabelecer algum tipo de contrato para lidar com
os conflitos de interesses entre os membros da organizacéo.

O conflito de agéncia é um conceito ancorado na teoria de agéncia que trata
da divergéncia de interesses existentes entre os acionistas, proprietarios ou principal
e 0s seus representantes, diretores ou agentes (JENSEN; MECKLING, 1976; HART,
1995). As discussfes sobre o tema tratam do oportunismo de decisGes de diretores
executivos (ndo acionistas) que ndo visem a proteger os interesses dos acionistas.
Segundo Andrade e Rossetti (2004), essa € uma das categorias de conflito de agéncia
que deriva de uma tipologia de capital pulverizada que é dissociada da direcdo, ou
seja, o conflito entre proprietarios e diretores.

Em outra categoria de conflito de agéncia, conforme os autores, a propriedade
se concentra nas méos de poucos acionistas majoritarios e pode levar a justaposicao
da propriedade e da dire¢édo. Esse é o conflito de agéncia entre acionistas majorita-
rios e minoritarios, caracteristico dos modelos latino-europeu e latino-americano de
governanca corporativa (ANDRADE; ROSSETTI, 2004). Nesse tipo, se enquadram
organizagfes familiares com a propriedade dividida entre membros de uma familia.

Esses dois tipos de conflitos de agéncia, comumente, sao explicados por meio
de dois argumentos: o axioma de Klein enfatiza a inexisténcia de contrato completo
capaz de assegurar que 0 agente executor vise atender aos interesses do acionista
(KLEIN, 1985); e o axioma de Jensem-Meckling enfatiza que a imperfei¢cdo de direto-
res executivos e agentes esta na natureza humana utilitarista e racional, que os leva
a maximizar a funcao utilidade voltada mais para objetivos e preferéncias pessoais
(JENSEN; MECKLING, 1976). Assim, em raz&o de contratos incompletos e de agentes
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imperfeitos, ha o desalinhamento entre os interesses de acionistas, que representam
a estrutura de propriedade; e de diretores, que representam a estrutura de direcéo,
ocorrendo duas categorias de custos de agéncias: os atribuiveis ao oportunismo dos
diretores, como a remuneracao e os beneficios excessivos autoconcedidos; e os in-
corridos pelos acionistas para o controle da gestdo, como a elaboracdo e estruturacao
de contratos e o monitoramento (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

Observa-se que a assimetria de informacédo entre as partes envolvendo contra-
tos sempre imperfeitos, incapazes de contemplar todas as a¢bes humanas, implica
em custos de elaboracdo e monitoramento, ou seja, incorre em custos de transacao
(WILLIAMSON, 1975), que tém o potencial de prejudicar o desempenho das organi-
zacOes. Para tratar dessas questdes, o campo de estudo da governancga corporativa
tem apresentado definicbes conceituais que focam diferentes aspectos do fenbmeno.
Dentre os varios conceitos, destacam-se as perspectivas de Williamson (1996), de
Fan (2001) e de Silva Junior (2006), visto que sdo convergentes em articularem os
sistemas de valores dentro da tematica. Como ja se discutiu, tais aspectos caracteri-
zam as organizacdes familiares no sentido de diferencia-las em torno de um elemento
comum, a origem desse sistema de valores: uma familia.

Considerando aspectos culturais, sistemas de valores e padrbées de compor-
tamento, Williamson (1996) defende que a governanca corporativa trata da justica,
transparéncia e responsabilidade das empresas ao lidar com interesses do negécio e
da sociedade. Em uma linha convergente, Fan (2001) enfatiza que a governanca cor-
porativa trata de padrbes de comportamento para levar a organizagéo a lidar com os
stakeholders, baseados em limites éticos, a fim de alcancar eficiéncia e crescimento
organizacional. Silva Junior (2006) detalha essa 6tica ao destacar que a governanca
corporativa € mais que um sistema de regulacado da relagdo entre a propriedade (re-
lacionada aos interesses dos acionistas) e a direcao (relacionada aos interesses dos
administradores ou gestores). Segundo o autor, ela abrange multiplos interesses rela-
cionados a sistemas de valores de varios grupos de atores, como os dos stakeholders.

Esses trés ultimos autores evidenciam a subjetividade dos processos de gover-
nanca, com destaque para os sistemas de valores. Cadbury (1998) deixa isso claro
ao defender que a governanca corporativa é expressa por um sistema de valores que
rege as organizagdes em sua rede de relagfes internas e externas. Tal sistema reflete
os padrbes da empresa, 0s quais, por sua vez, estdo inseridos nos padrfes de com-
portamento da sociedade. Adotou-se essa perspectiva de governancga corporativa e, a
partir dela, questfes como custos de transacéo e contratos incompletos sdo tratados
considerando a relacdo dos sistemas de valores com a¢des objetivas, como a defini¢cdo
de controles por meio de indicadores, politicas etc.

Ao discutirem a relacdo entre governancga corporativa e cultura, o que inclui o
sistema de valores, Llopis; Gonzalez e Gasco (2007) destacam que as ac¢fes definidas
pelo conselho de acionistas (estrutura de propriedade) e pelos diretores executivos
(estrutura de direcao), comumente, so6 se efetivam de maneira adequada quando estao
associadas a sentidos compartilhados por boa parte dos membros organizacionais.
Portanto, os autores defendem que o papel da estrutura de governanca é disseminar
os valores em mente, além de refleti-los em suas agdes.

Ao transpor essa o6tica para o caso das organizacdes com divisdo de propriedade
entre membros de uma familia, deve-se considerar que eles se posicionam em uma
justaposicao entre diferentes niveis de propriedade e direcdo (ANDRADE; ROSSETTI,
2004). Nessas organizacdes, Davel e Colbari (2003) ressaltam a existéncia de pes-
soas em niveis diretivos permeados por uma mesma dinamica sociocultural familiar
que convive com as demais dindmicas socioculturais existentes. Nesse caso, 0s ges-
tores (familiares ou ndo) lidam com a dimensao subjetiva da governanca corporativa
(LLOPIS; GONZALEZ; GASCO, 2007); entretanto, também compartilham uma cons-
trucdo social anterior, os valores familiares.

As empresas néo familiares séo permeadas pela dindmica sociocultural da socie-
dade e do contexto profissional e organizacional. Ja nas empresas familiares, ha uma
referéncia subjetiva pré-estabelecida que permeia essa dinamica e faz parte dela: o
sistema de valores familiares. Com base na analise das contribui¢cfes de estudos sobre
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organizagOes familiares e governancga corporativa apresentada até aqui, defende-se
que esse sistema se apresenta como um ponto de partida na mediacdo dos conflitos
de agéncia mencionados. Ao serem articulados adequadamente, os valores familiares
legitimam ac¢8es objetivas de governanca corporativa entre niveis diretivos familiares
ou nao, criando um ambiente propicio para o desenvolvimento da organizagdo. Essa
€ a resposta para o problema de pesquisa proposto, a partir das articulacdes tedricas
construidas até aqui. Para corroborar com a defesa de tal argumento, apresenta-se,
a seguir, os aspectos metodolégicos desta pesquisa empirica.

Aspectos Metodoldgicos

A investigacdo empirica em questdo caracteriza-se como uma pesquisa quali-
tativa de natureza descritivo-analitica, desenvolvida por meio de um estudo de caso
(YIN, 2010; TRIVINOS, 2008) em um grupo empresarial familiar de grande porte. Para
preservar a sua identidade, o grupo foi identifico como Grupo Empresarial Alpha (GEA).

A coleta de dados foi realizada entre os meses de junho e setembro de 2008,
por meio das técnicas de observacdo assistematica, analise documental e entrevistas
semiestruturadas. Ao todo, foram realizadas 14 entrevistas com 0s seguintes sujeitos:
(1) o presidente do GEA (Holding), na condi¢do de familiar, proprietario e gestor; (2)
dois diretores da Holding, na condi¢do de familiares, proprietarios e gestores; (3) um
gerente da Holding, na condicdo de familiar, proprietario e gestor; (4) trés gerentes da
Holding, na condicdo de gestores; (5) dois diretores de empresas do GEA, na condi¢cédo
de gestores; (6) um gestor de empresa do GEA, na condi¢cdo de familiar, proprietario
e gestor; (7) dois gestores de empresas do GEA, na condicdo de gestores; e (8) dois
participantes do programa trainee, na condi¢cdo de herdeiros e potenciais sucessores
do GEA. O numero de entrevistas foi considerado suficiente em razdo da recorréncia
das respostas obtidas a partir da décima entrevista. A recorréncia foi confirmada nas
entrevistas seguintes, até que, na décima quarta, decidiu-se pela conclusao da coleta
de dados. Utilizaram-se os seguintes cddigos para associar os fragmentos de respostas
aos entrevistados apresentados no texto: letras “FA”, para indicar os familiares, e letras
“NF”, para os ndo familiares; um numero que indica a geracao do familiar e, no caso de
nao familiar, um ndmero aleatério para diferenciar os respondentes; e as trés iniciais
do cargo ocupado. A partir desses coédigos, a apresentacédo da analise dos dados, neste
artigo, se utilizou das narrativas dos atores sociais indicados no Quadro 1, a seguir.

Quadro 1 — Codigo e Contexto dos Atores Sociais Apresentados na Analise

Caodigo Contexto

NF10GER | Membro nao familiar. Ocupa cargo de gerente da area financeira da Holding;

Membro familiar. Pertence a 52 geracéo da familia Alpha (32 geracdo do GEA) que é vinculada

FASDIR a Holdinha “A”. Ocupa cargo de diretoria;

Membro familiar que pertence & 42 geragéo da familia Alpha (22 geracdo do GEA). E vinculada
FA4DIR N B “pn : o

a Holdinha “E” e ocupa cargo de diretoria;
FA4PRE Membro familiar que pertence a 42 geragéo da familia Alpha (22 geracdo do GEA). Vinculada

a Holdinha “D”, que ocupa cargo de presidéncia da Holding.

Fonte: dados da pesquisa.

A observacao assistematica de atitudes, fatos e fendmenos, comportamentos,
cerimonias, gestos e expressdes evidenciados no contexto do GEA foi registrada,
semanalmente, durante o periodo de coleta de dados por meio de notas de campo.
A observagdo se baseou em um roteiro que focava o posicionamento pessoal dos
membros do GEA familiares ou ndo familiares no cotidiano, em torno de dois aspectos
basicos: relacionamento entre os membros do GEA e uso da estrutura fisica do GEA.

A escolha dos documentos (impressos e em meio digital) incluidos na pesquisa
documental baseou-se no critério de que deveria incluir um ou mais dos seguintes
conteudos: histdria da familia; historico e evolutivo da empresa familiar; articulagdes
das estruturas de propriedade e de direcao; registros sobre o nimero de funcionarios;
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e volume de faturamento e investimentos. No texto, a referéncia aos documentos sera
identificada pelas iniciais “AD” (anéalise documental) seguidas de um numero.

A analise de dados ocorreu por meio da analise de conteudo, entendida neste
estudo como um conjunto de técnicas de analise de comunicacdo (BARDIN, 2009).
Para conduzir a analise, utilizou-se a abordagem tematica que consiste em descobrir
os nucleos de sentido que compdem uma comunicacao, cuja presencga ou frequéncia
possui uma relagédo e/ou significado em relagdo ao objeto analitico visado (MINAYO,
2012). Esse processo se iniciou com base na fundamentacéo tedrica, por meio da qual
foram identificadas as categorias que formaram a etapa inicial da composicéo da grade
de analise, complementada na medida em que os dados empiricos foram analisados
(BARDIN, 2009). A grade de analise final se configurou da seguinte maneira: (1) va-
lores familiares e caracteristicas da empresa familiar; (2) estrutura organizacional; (3)
composicdo das estruturas de propriedade e de direcdo; (4) modelo de governanca
corporativa; e, (5) manutencdo e crescimento da organizacdo familiar. Essa grade
permitiu compreender os aspectos discutidos na analise, a seguir.

A Histdria e os Valores da Familia do Gea

Antes de iniciar esta secdo, considera-se relevante fazer alguns comentéarios
sobre a histéria da familia Alpha, proprietaria do Grupo Empresarial Alpha (GEA). Do
nucleo familiar originario da Europa, que chegou ao Brasil em 1889, foram estabe-
lecidas sete geracBes de familiares até o inicio da década de 2010. Porém, o inicio
efetivo do GEA esta relacionado a 32 e & 42 geracdo da familia Alpha (pai e filhos).
Com isso, para efeitos do histérico do GEA, considera-se que a 32 geracdo da familia
Alpha é de fato a 12 geracdo do GEA e assim por diante. Levando em consideracao
esse aspecto, optou-se por explicitar mais detalhadamente os eventos histéricos re-
lacionados ao surgimento do GEA, sem, com isso, deixar de tecer considera¢des mais
gerais sobre a familia Alpha.

Apés chegar ao Brasil, a familia Alpha fixou raizes numa localidade interiorana
na Regido Sudeste. No inicio, as atividades econdmicas da familia se restringiram a
pequena agricultura. Na época, os filhos dos imigrantes comecavam a trabalhar ainda
bem jovens na lavoura, e isso ocorreu com o primeiro membro da familia nascido no
Brasil, aqui identificado como Franco Alpha, pertencente & 32 geracao da familia Alpha
e fundador pertencente a 12 geracdo do GEA.

Como seu pai ficou viuvo, Franco foi criado até os seis anos de idade pela avo
materna, quando foi solicitado seu retorno ao convivio paterno para trabalhar e con-
tribuir para o sustento da familia. Seu pai se casou novamente e teve outros filhos,
em um total de doze. Como era tipica da cultura dessa familia, a responsabilidade
desse irmao mais velho em cuidar dos irmaos s6 pode ser reduzida quando aqueles
estivessem em condi¢fes de cuidar de si e com o consentimento do pai. Isso fez com
que, inicialmente, esse primogénito adiasse o casamento e, mesmo depois de casado,
continuasse morando na casa do pai, até que seu compromisso com a familia paterna
tivesse concluido.

Franco somente passou a morar em outra propriedade aos 32 anos de idade,
quando da independéncia de outros irmdos e o nascimento de seus proprios filhos.
Nesta nova fase de sua vida, ele comecou a trabalhar em seus préprios negdcios,
dentre eles o transporte de cereais e café produzidos por agricultores da regido, o
que, para o respondente FA4PRE, representou o inicio das atividades de transporte
do GEA. A despeito de ndo haver consenso em relacdo a data desse inicio, pois ou-
tros respondentes associam o inicio da empresa com a aquisicdo do primeiro énibus,
h& em comum entre os respondentes a ideia de que é neste momento que se da o
comeco da disseminacao dos valores familiares que norteiam o GEA até a atualidade.

Franco, agora na posicdo de pai, passou a reproduzir, em suas atividades de
trabalho e nas rela¢des familiares, os valores e comportamentos aos quais foi subme-
tido desde crianca. A dedicagcao a familia e ao trabalho, este Gltimo realizado princi-
palmente em conjunto com os irmaos, os quais tém a responsabilidade de cuidar uns
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dos outros (com maior responsabilidade para os mais velhos e do sexo masculino),
sempre foi valorizada pela familia.

Em 1946, Franco criou, em conjunto com um cunhado e um irm&o mais novo,
uma empresa de transporte de passageiros na qual seu filho mais velho atuava como
motorista e trocador. Anos mais tarde, comprou a parte do cunhado e depois a do
irmao mais novo na empresa. Apos esse processo de aquisi¢cdo, em 1955, criou-se
uma nova empresa cujos socios passaram a ser o pai (Franco) e os trés filhos homens
mais velhos.

De maneira semelhante a histéria de vida de Franco, em 1956, o seu filho mais
velho, aqui identificado como Franco Junior, apds casar, sai da sociedade para cuidar
de seus proprios negocios e filhos. Com isso, seus dois irméos, ja amadurecidos, pas-
saram a tomar conta da empresa de transporte. Agora, sem os irméaos, Franco Junior
buscou investir em um negdcio préprio e comprou, em 1956, em conjunto com um
socio, uma empresa que deu o nome ao GEA da atualidade.

Com o desenvolvimento da empresa e o surgimento de oportunidade de expan-
dir os negodcios via aquisicdo de outra empresa, Franco Junior, dois anos mais tarde
(1958), chamou os irméos, que trabalharam juntos na primeira empresa de transporte
da familia, para serem socios e gestores do novo negécio, que contava com a par-
ticipagdo de um so6cio ndo pertencente a familia. Franco Junior, assim como ocorreu
com a trajetoéria de vida de seu pai, voltou a trabalhar com os irmé&os. Reforcando o
espaco dos valores fraternais no contexto do GEA, os irmé&os aceitaram e, em 1960,
os trés irmaos compraram a parte do sécio ndo familiar no novo negdcio e no GEA,
fazendo uma fusdo entre as duas empresas. Portanto, nesse ano, reconstituiu-se a
composicao familiar/acionaria da primeira empresa de transporte da familia, agora
com o nome de Grupo Empresarial Alpha (GEA), que permanece até a atualidade.

Com o passar dos anos, para viabilizar o crescimento da empresa, os trés irmaos
mais velhos se associaram com outros irmaos, cunhados e pessoas proximas, mas,
atualmente, apenas os outros dois irmédos homens mais novos permanecem no grupo
em conjunto com os outros trés mais velhos. Agora, os lacos fraternais na atividade
profissional entre os irm&os homens estavam completos, com todos os irm&os homens
trabalhando em conjunto na mesma empresa.

Essa composi¢do marcou o desenvolvimento do grupo que, na década de 1980,
iniciou uma diversificagdo com a aquisi¢cao da sua primeira concessionaria de veiculos,
empresa que também passou a oferecer servigos de fretamento e locagdo de veiculos.
Nessa época, com a justificativa de viabilizar o crescimento do GEA, foi criada uma
holding que permitiu organizar a gestao com certa autonomia dos diferentes negocios
do grupo, cada um envolvendo mais diretamente determinados irmé&os e seus des-
cendentes, mas sempre em torno da direcdo central da holding dirigida pelos cinco
irméos da segunda geracdo do GEA. Observa-se que a geracdo dos descendentes,
assim como a dos ascendentes, foi colocada para atuar desde jovem no GEA, refor-
¢ando os valores culturais de inclusdo de familiares homens nos negdcios da familia
Alpha. Porém, observam-se no histérico do GEA alguns movimentos de mudancas
nos valores familiares no tocante a inser¢do da mulher no grupo, uma vez que nas
geracdes mais jovens, diversas herdeiras e potenciais sucessoras passaram a assumir
papéis gerenciais que antes se restringiam aos homens.

Esse parece ser um movimento de inclusdo da mulher no contexto organiza-
cional, diferentemente do que Macédo et al. (2004) constataram em estudo sobre a
exclusdo da mulher em processo sucessorio e gerencial na empresa familiar. Exclusao
esta, segundo as autoras, motivada e legitimada, entre outros fatores, por questfes
culturais relacionadas aos valores da familia e da sociedade. No caso do GEA, fica claro
que nem todas as dinamicas culturais familiares sao idénticas e ndo ha uma simples
reproducdo do passado, pois alguns aspectos se alteraram e outros se mantiveram.
Dessa maneira, os valores familiares interferem na dindmica da organizacéo familiar
no sentido de diferencia-la das demais, o que é convergente com o entendimento de
Hall e Nordgvist (2008).

No caso em tela, foram identificadas mudancas no comportamento da familia,
mas, aparentemente, os dados indicam que permaneceu o reforco aos valores frater-
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nais na dedicacdo a familia e ao trabalho. Este ultimo foi realizado, principalmente,
em conjunto com irmaos e, agora, também, com tios e primos, 0s quais continuam,
assim como no passado, com a responsabilidade de cuidar uns dos outros. A grande
mudanca estd em que essa responsabilidade ndo se concentra primordialmente em
quem é mais velho e homem, incluindo novos elementos na discussdo, como as qua-
lidades de competéncia profissional que passam a também ser articuladas.

Esse processo de articulagdo entre a mudanca e os valores tradicionais da familia
se intensificou nos anos de 1990, quando ficou evidente o que Silva, Fischer e Davel
(1999) chamaram de identificagdo dos valores da empresa com a familia. Isso ficou
claro, pois, determinados valores estao associados a aspectos do modelo de governancga
adotado pela organiza¢cdo quando ocorreu uma maior diversificacdo das atividades do
grupo, que passou a atuar em diferentes negocios nos ramos de transporte, comércio
e infraestrutura, com a inclusdo de novos membros organizacionais.

A estrutura organizacional do grupo foi redesenhada, organizando as empresas
por segmentos de atuacao, denominados Unidades Estratégicas de Negodcios (UEN).
Nesse contexto, criou-se, também, o conselho de administracdo, que segue a mesma
configuracdo até os dias de hoje.

Atualmente, o grupo € um dos maiores conglomerados que atua em todo o pais
nos servicos de transporte de passageiros, comércio e locacao de veiculos e logistica,
tendo apresentado continuo crescimento ao longo dos ultimos anos, como se observa
na Tabela 1. Hoje, o patriménio do grupo esta dividido na seguinte participacao acio-
néaria entre os ramos familiares ascendentes de cada um dos cinco irmaos da segunda
geracdo do GEA, do mais velho ao mais novo: 40%; 27,4%; 27,4%; 3,10%; 2,10%
(percentuais aproximados). De maneira aproximada, essa proporcdo de participacdo
entre os cinco irmaos existiu no grupo GEA desde que os cinco comecgaram a trabalhar
em conjunto, dentro da trajetoria histoérica ja apresentada. Essa configuracao remete
a proposicao de que havia uma légica patriarcal (CASTELLS, 1999), em que o irmao
mais velho (no papel de pai) comandava os demais irmaos e seus descendentes para
viabilizar o crescimento dos negécios da familia, os quais girariam em torno dele.
Entretanto, isso ndo foi observado na analise dos dados coletados no caso do GEA.

Tabelal — NUumeros do Grupo Empresarial Alpha (GAE).

NUMEROS DO GRUPO EMPRESARIAL ALPHA

Ano 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 2008
Indicadores
N© Funcionarios 5.280 5.787 6.170 6.355 6.521 8.841 | 10.653
Faturamento em Milhdes de R$ 470 615 748 920 1.208 | 1.641 2.200
Investimentos Milhdes de R$ 50 77 90 115 123 153 318

Fonte: GEA — Dados da pesquisa.

No lugar de uma légica patriarcal, observou-se o que aqui ser4 chamado de
l6gica de comunidade fraternal (SENNETT, 2006). Essa l6gica é marcada pela preocu-
pacdo em dar espaco a participacao de todos os irméaos e seus descendentes, desde
que respeitem os valores basicos da familia em torno da dedicacéo ao trabalho e do
cuidado com os entes familiares. Os dados empiricos discutidos a seguir evidenciam
esses valores permeando a governanca adotada na modernizacao e no desenvolvimento
do GEA em torno das décadas de 1980 até a atualidade, muitas vezes articulados no
discurso de busca pela profissionalizacdo da empresa familiar.

Essa suposta ambiguidade entre valores familiares e profissionalismo néo é vista
aqui como incoerente, muito pelo contrario. Como destacam Hall e Nordqvist (2008),
tal ambiguidade é coerente desde que se assuma a referéncia adequada para analisa-
-la: a da cultura da familia. Em convergéncia com esse entendimento, parte-se do
seguinte pressuposto: um dos componentes para o desenvolvimento do GEA, como o
de outras organizacdes familiares, é o reconhecimento de que a profissionaliza¢ao de
qualquer empresa perde coeréncia ao se basear em procedimentos definidos a revelia
dos valores das pessoas que la atuam. De certa maneira, contribuicbes de autores
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como Mintzberg e Walters (1990) ja indicavam isso desde a década de 1990, mas com
énfase em aspectos técnicos no lugar das questdes de governanca, que sdo o foco
das contribuicdes deste estudo. Portanto, defende-se o reconhecimento dos valores
familiares na definicdo das chamadas praticas profissionalizantes. Essa opg¢édo € con-
siderada como adequada e deve permear a estrutura e a composicdo de propriedade
e de dire¢ao das organizagdes. O caso do GEA ilustra essa escolha e suas implicacfes,
aparentemente, positivas para o desenvolvimento e manutenc¢&o do grupo.

Valores Fratermais mna Estrutura e ma Composicido de

Propriedade e de Direciao do GEA

Ao longo da pesquisa, constatou-se que o GEA configura-se como uma empresa
familiar dentro do conceito de Silva, Fischer e Davel (1999), pois a familia possui a
propriedade sobre a empresa, influencia diretamente na gestao, define o processo
sucessorio e os valores da empresa sao identificados com a familia.

Conforme discutido no referencial tedrico, esse ultimo aspecto foi considerado
COmMoO um componente que permeia a organizacdo e norteia a relagdo entre os sub-
sistemas familia, propriedade e dire¢do na perspectiva complementada do M3C de
Gersick et al. (2006) aqui adotada. Ao analisar mais detalhadamente o GEA na ética
do M3C, verificou-se que a Unica sobreposi¢cédo possivel dos elementos do subsistema
que nao ocorre No grupo € a representada pela posicdo de numero 5 (proprietario,
gestor e ndo familiar). Isso ocorre, pois todos os acionistas do GEA pertencem a familia
Alpha, mesmo que seja por meio de representacdo de uma pessoa juridica controlada
por um ramo da familia.

No GEA, a importancia da insergcédo na familia em detrimento da propriedade ficou
evidente. Em seu crescimento, o GEA mudou o arranjo da estrutura organizacional
da forma unitaria para a multidivisional (CHANDLER, 1962; 1977), criando unidades
estratégicas de negoécios (UEN) que possuiam certa autonomia e eram gerenciadas
por diferentes membros familiares. Nesta fase, a diversificacdo foi marcada pelo inicio
do processo que afasta o GEA da ldgica na qual a proporcao de propriedade define o
poder do familiar na organiza¢do, como revela o fragmento de entrevista 1.

1. (...) o inicio da diversificagdo foi quando ent&o o grupo primeiro reuniu todos os
socios na mesma base (...) e houve a necessidade de separar a empresa operacional
das atividades de controle (...) porque a essa altura, ja tinha embaixo dessa gestao,
vamos dizer, varias empresas de segmentos diferentes, entéo, néo fazia sentido uma
empresa de transporte t4 comandando uma concessionéria de veiculos, uma empre-
sa de fretamento (...) comecgou uma diversificacdo em crescimento mais acelerado
e a mudanca das geracdes (...) comegou haver um pouco mais de distanciamento
pessoal e mais mecanismos profissionais (...) mesmo quem é da familia tem que ser
profissional pra ta aqui... (FASDIR).

Observa-se nessa fala que a diversificacdo demandou definicdes acerca da re-
lagdo entre a operagdo e o controle, ajustada na forma multidivisional (CHANDLER,
1962; 1977), quando foram agrupados negocios similares sob o comando de um
membro familiar escolhido pelo fato de ja ter sido testado como gestor naquele ramo.
A propriedade néo foi ignorada nessa discussdo, mas, como se observa no fragmen-
to, em meio a argumentos que tém legitimidade na 6tica do discurso profissional, se
sustentam contextos familiares articulados em relagdes que se sobrepdem a logica
da simples proporc¢do de propriedade.

A interpretacdo dos dados indica que a distribuicdo do poder e da autonomia
gerencial no GEA ndo € uma simples conta da proporg¢do da propriedade, como se 0s
familiares fossem simples acionistas em uma empresa profissional, nem é centrada
apenas no fato dos gestores serem da familia. Aparentemente, ocorre a articulacao
destacada por Silva, Fischer e Davel (1999), envolvendo os valores familiares, as
proporcdes de propriedade e a analise das capacidades profissionais que resultou na
composicao da estrutura de dire¢do do GEA. Essa articulagao fica clara na histdria da
familia e nos relatérios gerenciais e pode ser ilustrada pelos fragmentos 2 e 3.
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2. (...) essa fase do avd para os filhos, isso foi muito forte em casa, ele passando os
valores dele e todas essas questfes vém dessa base né. Meu pai e os irmaos deram
continuidade a isso quando vieram pros negocios né, trouxeram os valores que o pai
deles plantou, ensinava, pregava e executava né, dessa forma. Mas ele nunca esteve
nenhum dia dentro da empresa né, ele nao atuou na empresa... (FASDIR).

3. (...) eu acho que existe, assim, uma consciéncia né, uma consciéncia vinculada
a toda essa historia da empresa, de uma empresa que comecou la em baixo, que
cresceu sem perder muito essa origem de empresa pequena, (...) € consciéncia, de
a grande responsabilidade que a familia tem com essa empresa, tanto no aspecto
econbmico, quanto no aspecto social. (...) A empresa tem essa preocupacdo com a
familia e a familia com a empresa. Eu acho que essa cultura ai, empresarial, ela é
forte, mas existe de uma forma que as duas consigam viver em harmonia sem uma
atrapalhar a outra... (FA4DIR).

Os fragmentos indicam que, para a compreensao da distribuicdo de poder e
autonomia gerencial no GEA, é necesséario analisar, além da relacdo de propriedade e
da capacidade profissional dos gestores, o sistema de valores familiares. Sistema esse,
conforme argumento defendido anteriormente, que se apresenta como um comple-
mento ao modelo M3C (GERSICK et al., 2006), pois trata-se do contexto no qual os
trés subsistemas se articulam. Tal sistema de valores é uma referéncia para analisar
e compreender as articulagfes que ocorrem em torno da triade propriedade, familia
e gestao, e um caminho para definir politicas adequadas a mediacdo dos interesses
e conflitos entre os membros familiares.

Nesse sentido, observou-se que a propriedade e a capacidade profissional (e
principalmente a segunda em detrimento da primeira) foram articuladas no GEA em
torno das relagcBes familiares. Pela desproporcionalidade de propriedade envolvida
nas relagbes, ha, aqui, de certa maneira, a atuacdo de agente; mas, de maneira
ambigua, nesses casos, a condi¢ao de principal também se faz presente, sustentada
nas relacdes familiares. Em tais casos, inserem-se aqueles gestores familiares com
pouca ou nenhuma propriedade em uma condi¢cdo ambigua entre agente e principal.
Uma analogia poderia ser feita com o caso de um gerente de um banco que possui
algumas a¢bes do mesmo banco, ele é agente e, em parte, principal.

No caso do GEA, os gestores da familia com pouca ou nenhuma propriedade
se inserem nessa ambiguidade a partir da internaliza¢do de valores desenvolvidos ao
longo da histéria da familia. O primogénito cuidava dos interesses da familia, para,
depois, dividir as oportunidades com os irméos que iam amadurecendo, e ndo para
simplesmente acumular uma proporcdo de propriedade superior a deles, como se
observa no fragmento 4, oriundo do documento AD1.

4. (...) o primogénito de 12 irmaos comecgou a trabalhar com o pai e cuidar dos inte-
resses coletivos da familia a partir dos 6 anos (...) tinha a responsabilidade de cuidar
nos negocios que proviam o sustento da familia, bem como cuidar dos irméos mais
novos. (...) na medida em que os irm&os mais novos iam crescendo, ganhavam algum
tipo de afazer e responsabilidade para colaborar com os interesses da familia (AD1).

Esse ultimo fragmento e o de niumero 3 evidenciam que, nos relacionamentos
anteriores a criagcdo do GEA, os membros familiares valorizavam e ja eram valoriza-
dos por sua disposi¢do ao trabalho e seu respeito a familia, ndo, necessariamente,
pela riqueza acumulada a partir do trabalho ou anterior a ele. Essa logica fere uma
concepgdo de competicdo de mercado, na qual valem mais as pessoas e empresas
que tém resultados melhores. No caso do GEA, ao fazer isso, ela contribuiu para que,
no lugar dos membros familiares lutarem entre si ou separados, eles atuassem em
conjunto no crescimento da familia e do grupo empresarial.

O crescimento do GEA abriu espago para geragao de novas oportunidades de
trabalho, tanto para familiares quanto para nao familiares; mas, com o tempo, surgiu
a preocupacao sobre como lidar com o crescimento da familia. Na impossibilidade de
simplesmente inserir todos na organizacdo ou ignorar os valores familiares relacio-
nados com a importancia de cuidar de seus membros e de prover trabalho a eles, o
GEA lidou com a questao ao articular aspectos da profissionalizacdo de maneira con-
vergente com os valores familiares. O ingresso de familiares nas empresas do grupo
foi sistematizado, como ilustra o fragmento a seguir.
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5. O proprio processo de admissao de alguém da familia, a gente profissionalizou.
No6s criamos um programa de trainee de 2 anos de duragdo em que as pessoas da
familia tém que obrigatoriamente passar por ele. Ele ndo € uma contratagao, ele é um
programa de educagdo com uma fase mais tedrica, uma fase mais pratica, e que, ao
final, ha o desligamento da pessoa desse programa e se ndo houver nenhum espago,
se nenhuma empresa tiver interesse em contrata-lo, ele vai embora (FA5DIR).

Esse programa de trainee estabeleceu normas e critérios para que os familiares
tivessem acesso ao grupo, com base na competéncia técnica e comportamental do
familiar e a partir da disponibilidade de vaga em alguma empresa do grupo. Esse pro-
grama surgiu em conjunto com mudancas que levaram a uma estrutura de propriedade
do GEA mais independente da acao de cada familiar e voltada para a importancia dos
nucleos familiares.

A estrutura de propriedade do GEA, até o inicio da década de 1990, era compos-
ta pelas pessoas fisicas dos fundadores, herdeiros e potenciais sucessores. Segundo
os respondentes, para lidar com o crescimento do grupo e da familia, optou-se pela
criagdo de uma holding corporativa, que fosse composta ndo por pessoas fisicas,
mas por pessoas juridicas com participacdo proporcional as cotas das pessoas fisicas.
Cada um dos proprietarios familiares foi orientado a constituir uma empresa em seu
nucleo familiar e eleger uma pessoa que representasse a familia no contexto do GEA.
Objetivou-se, com isso, criar um sistema de protecao a empresa familiar que restrin-
gia, mesmo parcialmente, possiveis conflitos nos ramos familiares especificos. A essas
pessoas juridicas, o GEA deu o nome de Holdinhas, que sdo pequenas empresas que
assumem o controle sobre a propriedade da Holding do GEA. Ao todo, foram consti-
tuidas cinco Holdinhas com participa¢des societéarias distintas, na seguinte proporcao
aproximada: (1) Holdinha A: 40%; (2) Holdinha B: 27,4%; (3) Holdinha C: 27,4%;
(4) Holdinha D: 3,1%; e, (5) Holdinha E: 2,1%.

No ambito da propriedade, essas Holdinhas comp8em a Assembléia de Acio-
nistas que é o 6rgao superior de gestdo do GEA. Essa Assembléia decidiu delegar ao
Conselho de Administracdo a autonomia gerencial sobre o GEA, sendo que as decisfes
no conselho devem ser tomadas mediante o voto sem referéncia a proporcionalidade
da participacdo acionaria. Em outros termos, os votos dos membros do Conselho de
Administracdo, com maior ou menor participacdo acionaria, ttm o mesmo peso. O
Conselho de Administracdo (CA) é composto por oito conselheiros, sendo os cinco
representantes de cada Holdinha e trés membros da terceira geracdo do GEA (todos
na condicdo de proprietarios familiares), os quais possuem mandato de dois anos
(podendo ser reconduzido ao cargo). Todos os membros do CA possuem o chamado
voto por cabeca; apenas o presidente do conselho possui o chamado voto de quali-
dade, decidindo em caso de empate, visto que os conselheiros sdo em numero par.
As reunides ordinarias do CA sdo mensais e as suas decisdes sao comunicadas por
meio de delibera¢des. Sobre a dindmica do Conselho de Administracdo, um dos en-
trevistados comentou:

6. Aqui no conselho, nés somos em oito. Embora nossas decisées sejam por voto por
cabeca, nés nunca tivemos problemas. (...) Isso porque na nossa politica as decis6es
sdo por unanimidade. (...) Quando tem um conselheiro que ndo esta convencido
de alguma coisa, nés optamos por esperar um pouco. (...) Somente quando ha o
convencimento daquela pessoa é que a decisdo é tomada. (...) Eu estou aqui desde
o inicio do conselho e ndo me recordo de nenhuma decisdo que ndo tenha sido por
consenso de todos (FA5DIR).

Percebe-se na fala o destaque para a importancia do consenso entre os membros
familiares no conselho administrativo, algo manifestado por diversos respondentes.
Como a distribuicdo dos votos no conselho independe da participagdo acionéaria de
cada membro, mesmo o membro familiar que é s6cio minoritario se insere nesse
processo de discussdo até se chegar a um entendimento comum. Essa composi¢ao
leva a processos nos quais 0s cargos mais altos do grupo néo sao ocupados necessa-
riamente por ramos da familia com maior percentual de participagdo, como € o caso
da presidéncia da holding, que é ocupada pelo membro que tem apenas 3,1% do
total das ac¢des grupo.
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Dentro dessa ldgica, deve ficar claro que o GEA ndo menospreza a participacao
acionaria em prol de um suposto profissionalismo. Se, por um lado, os respondentes
evidenciaram que a escolha do presidente e dos demais s6cios em cargos gerenciais
estratégicos se da a partir da avaliagdo de sua competéncia, por outro lado, essa
avaliagcdo restringe-se quase sempre aos membros da familia. Isso representa res-
tringir a escolha dos cargos estratégicos a algumas dezenas de pessoas, havendo
pouca abertura para um confronto com a competéncia de profissionais de mercado
que poderiam atuar nos niveis gerenciais mais altos. Como resultado, os proprietarios
familiares gerenciam todas as duas diretorias (rela¢des corporativas e administrativa-
-financeira) e a direcdo das trés UEN (passageiros, logistica e comércio) que compdem
0 GEA. Todos esses proprietarios em cargos de alta diregcdo também possuem acento
no Conselho de Administracdo. Portanto, fica clara a sobreposi¢cdo entre as estruturas
de propriedade e de direcéo.

No ambito gerencial de atuacdo, a autonomia desses diretores para tomar
decis@es fica limitada a deliberacdo e aprovacao das diretrizes gerais pelo Conselho
de Administracdo. Decisdes emergenciais que extrapolem essas diretrizes podem ser
tomadas, porém, precisam ser referendadas junto ao conselho mesmo que ex-post
facto. Em grande parte, o sistema de controle adotado pelo Conselho de Administragéo,
sobre a agéo dos gestores das UEN e suas autonomias gerenciais, esta concentrado na
pratica do orgamento e outros procedimentos da estrutura contabil do grupo. Sobre
esta questdo, os entrevistados FA4APRE e NF10GER comentam:

7. O orcamento ndo é dessa época, ele € muito mais antigo né, a gente tem 31 anos
que usa or¢camento aqui, mas todas as regras do orgamento, da gestdo, foram re-
formuladas a partir de 93 com essa nova estrutura, exatamente pra corrigir algumas
imperfei¢bes, algumas injusticas que havia e pra deixar muito claro pra que cada
gestor pudesse ter o seu planejamento... (FA4PRE).

8. Vocé tem decisdes tomadas nédo sé por meio de resultados né, vocé tem decisbes
tomadas em funcao da estrutura contébil, a parte financeira, que vocé trata de algumas
funcdes pra financiamentos e tudo mais, e tem outras assessorias com essa fonte de
controle. O orgcamento, ele controla praticamente todas as coisas, influenciam o resul-
tado, mas ele ndo é simplesmente a area que controla tudo nesse ponto (NF10GER).

Os fragmentos 7 e 8 permitem abstrair dois aspectos centrais: do ponto de
vista do gestor das UEN e diretorias, o orcamento representa um norte, que orienta
as suas agdes em razdo dos recursos disponiveis, proporcionando para si autonomia
gerencial, porém, limitada ao orcamento; e do ponto de vista da Holding, com base
no orcamento, € possivel controlar e monitorar a acdo e o desempenho gerencial
de cada gestor das UEN e das diretorias. Esse monitoramento pode, por exemplo,
orientar decisfes sobre ampliagdo ou extingdo de empresas, UEN e diretorias, caso
os resultados ndo sejam satisfatorios; processo que foi identificado no cruzamento
de dados documentais e de entrevistas sobre a historia do GEA e o desenvolvimento
de suas unidades. Dentro desse modelo, ao longo do tempo, diversas unidades foram
vendidas, ou incorporadas por outras. Esse modelo de articulagdo entre a estrutura
de propriedade e de direcdo estd ilustrado na Figura 2, a seguir.

Na estrutura de propriedade do GEA, observa-se a articulacdo de trés entes
principais: (1) Holdinhas — sdo as empresas, no nivel da estrutura de propriedade,
que representam os interesses de cada nucleo familiar; (2) Assembleia de Acionista
— 6rgédo de maior poder de decisdo vinculada a participacdo acionaria na Holding; e
(3) Conselho de Administragdo — 6rgdo deliberativo que recebeu da Assembleia de
Acionista autonomia e legitimidade para gerenciar a estrutura de propriedade, sen-
do suas decisbes tomadas por voto por cabega, sem vinculacdo com a participacao
acionaria. Ja na estrutura de direcdo, observa-se a presenca de outros trés entes: (1)
Presidéncia da Holding — responsavel pela implementacdo das decisfes do Conselho
de Administragdo e coordenacgédo de esforcos junto as UEN, para que os resultados
sejam alcanc¢ados; (2) Unidades Estratégicas de Negoécio (UEN) — agrupam, no nivel
da estrutura de direcdo, as empresas, segundo os respondentes, com base no critério
de sinergia e homogeneidade dos negdcios; e (3) Diretorias (Diretoria de Relagfes
Corporativas e Diretoria Administrativa-Financeira) — atuam no nivel da estrutura de
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direcdo, dando apoio gerencial a Holding e as UEN. Esses seis entes articulam os trés
subsistemas da empresa familiar (familia, propriedade e gestdo) discutidos no M3C
de Gersick et al. (2006).

Figura2 — Estrutura e Composicao de Propriedade e de Direcdo do GAE

Holdine GEA
Holdinha A | | Holdinha B | | Holdinha C | | Holdinha D | | Holdinha E

Assembleia de Acionista

Estrutura de Conselho de Administragao

Propriedade

Estrutura de

Presidéncia da Holding
Direcao
I
[ | | I ]
Diregéo UEN UEN LOG UEM COM Diregéo
Rel Corp PAX Adm/Fin

Fonte: GEA — Dados da pesquisa.

Ao posicionar o subsistema familiar como algo que tem um corpo préprio e
apenas alguns espacos de interse¢cdo com 0s outros subsistemas, o0 M3C remete a
ideia de que os aspectos familiares especificos se restringiriam a esse subsistema,
de maneira estanque. Com isso, defende-se que ha coeréncia em investigar, de ma-
neira especifica, os aspectos familiares de forma a identificar o sistema de valores
familiares, pois sdo estes que permeiam as relacdes e os comportamentos de toda a
organizacgao e ndo apenas alguns pontos de intersecdo. Argumento este, legitimado
tanto nas contribuicdes tedricas, quanto nos dados empiricos.

Como alternativa para nao perder a possibilidade de focar aqueles aspectos es-
pecificos do subsistema familiar e, também, enfatizar os sistemas de valores familiares
como elo entre todos os subsistemas, propde-se a introducdo desse sistema como
um contexto no qual os demais subsistemas estdo mergulhados. Ou seja, os valores
familiares séo o “material” que une os pontos onde ndo ha interse¢do da organizacao
com o subsistema familiar. Na organizagcdo em questéo, isso € observado na medida
em que os valores familiares séo respeitados na definicdo da estrutura de governanca.
Embora se verifique que ha uma aproximacado da légica profissional (organizacao da
empresa em UEN, estabelecimento de programa trainee para a gestao do negdcio),
essa légica se da de forma que permite aos ramos familiares lidarem com as possiveis
implicacbes do processo de profissionalizacao.

Com base nesse entendimento, ao observar a Figura 2, cabe questionar: onde
esta o sistema de valores familiares? Responde-se: na prépria concepc¢ao da estrutura
retratada pela Figura 3 e na articulacao entre as pessoas que a realizam no cotidiano.
No dia a dia da empresa, observou-se que, nesse sistema de regulacao, as articula-
¢des do subsistema familia se concentraram no contexto das Holdinhas (estrutura de
propriedade). A andlise de documentos, as atas de reunides e as entrevistas indicaram
que a maior parte das demandas financeiras e afetivas de cada um dos cinco nucleos
familiares é levada, apenas, ao contexto interno de suas Holdinhas, sem interferéncia
direta na dinamica das outras Holdinhas e da Holding maior. A partir dessa configu-
racao, os conflitos familiares continuam existindo, mas a governancga corporativa do
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GEA possibilitou que as demandas familiares pudessem ser tratadas em um ambito
aparte, no contexto de suas respectivas Holdinhas. Nos poucos casos em que chegam
diretamente as outras Holdinhas ou até a Holding maior, comumente, esses confli-
tos s6 se estendem apds esgotarem as possibilidades de negociacdo dentro daquele
nucleo familiar especifico. Isso preserva a possibilidade de desgastes frequentes nas
relagdes da familia e dos membros do GEA como um todo no cotidiano, como indica
o fragmento de entrevista a seguir.

(...) até como forma de “blindar” né, pra vocé ter essas questdes melhor resolvidas,
que a familia vai crescendo, entdo quando cria as Holdinhas, vocé ta criando as em-
presas familiares e perdendo aquela caracteristica do sécio pessoa fisica, vocé passa
a ter s6cio pessoa juridica. O que isso traz de vantagem? O foro muda (...) meu
filho ndo é sécio do GEA, ele é sécio da Holdinha XPTO , que é s6cia do GEA. Entao,
ele ndo tem nenhuma influéncia em chegar aqui e querer dar ordens (...) claro que
ele tem na cabeca que ele é s6cio da empresa, de tabela ele é socio, mas ele sabe
perfeitamente que ele ndo vai chegar aqui e “eu quero isso, eu quero aquilo”. (...)
Entdo, nesse foro aqui da Holding, vocé tem 5 sécios e tem 5 pessoas representantes
de cada sécio (FA4DIR).

Essa visdo é compartilhada pelos proprietarios familiares do GEA, com desta-
que para a percepcao deles de que esse sistema permite criar féruns de discusséo e
debate, em que as questdes de familia possuam o seu espaco de discussdo de forma
a nao interferir no ambito da empresa. Obviamente, esse aspecto depende de disci-
plina por parte das pessoas para respeitarem os limites delineados pelo sistema. Por
meio da observacao assistematica, foi possivel perceber nos proprietarios familiares
essa disciplina.

A historia da familia explica, mesmo que parcialmente, o fato dos familiares
demonstrarem possuir como valores fundamentais a disciplina ascética, a austeridade,
a vocagdo e a propensédo para o trabalho arduo. Nessas bases, ao longo da historia
de uma empresa concebida e gerenciada por irmaos, evidenciou-se uma busca por
caminhos para lidar com os conflitos inerentes ao convivio familiar entre eles e seus
descendentes, os quais contribuissem para o trabalho deles na empresa.

A Légica Fratermal mos Conflitos

de Agéncia no GEA

Dentro da l6gica familiar da disciplina, o sistema de governanca corporativa do
GEA faz com que os possiveis focos de conflitos de interesses sejam tratados, num
primeiro momento, no contexto de cada familia, dificultando que essas questdes al-
cancem a dimenséo das outras Holdinhas. Isso ocorre pois o0 sistema de governanga
corporativa do GEA restringe o escopo de agdes e interesses dos familiares ao contexto
das Holdinhas. Essa modalidade de articulacao via pessoas juridicas tem o potencial
de proporcionar maior seguranca juridica e de criar espacos proprios de mediacao
das relagfes afetivas. Quando os sdcios sdo pessoas fisicas, cada membro da familia
se articula em um espaco unico em torno das estruturas de propriedade, direcao e
familia para resolver seus conflitos, o que tende a ampliar a frequéncia dos desgastes
entre os familiares como um todo.

A preocupacdo com a manutencao daqueles espacos distintos para a mediacédo
de possiveis conflitos € um aspecto relativamente inovador no tocante a governanca
corporativa. No caso do GEA, essa opcao parece ser a continuidade de caracteristicas
dos valores fraternais da familia em questdo. Como observado na histéria da familia,
o papel de irmao ao longo das geragdes tendeu a seguir uma légica especifica dentro
da estrutura familiar, respeitando o espaco do outro ao articular seus interesses (e
conflitos) de acordo com as tradi¢des da familia. No contexto do GEA, ao seguir essa
l6gica, a estrutura criou um ambiente propicio para o desenvolvimento alcangcado pelo
grupo ao longo dos anos.

H& uma clara distingdo com a logica paternalista, na qual tudo se concentra em
torno da figura de um pai, comumente o maior proprietario. No GEA, a ldgica fraternal
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de descentralizacéo entre irmaos fica evidente ao adotarem propostas como o voto
por pessoa no Conselho de Administracdo e a distribuicdo de 20% dos dividendos por
Holdinha, ambos sem considerar a proporc¢éo da propriedade. Ao quebrar a légica da
centralizacdo em funcgdo da propriedade, cria-se um contexto propicio para minimizar
os problemas e, a0 mesmo tempo, aproveitar as oportunidades do fato dos repre-
sentantes dos acionistas e conselheiros do GEA (estrutura de propriedade) também
ocuparem posi¢cdes nas UEN (estrutura de dire¢do). Isso possibilita que, no contexto
da estrutura de propriedade, sejam discutidas e debatidas questdes relativas aos inte-
resses da propriedade e da dire¢cdo, conforme a fala do entrevistado FA4DIR, a seguir.

9. Sao trés niveis de debates que nos temos, até chegar ao conselho de administracéo
da Holding (...) vai a sala de diretor de unidade pra debater a agenda dele, entao,
ele tem esse nivel e isso acontece uma vez por més. Na semana seguinte, vocé nor-
malmente relne as trés unidades na mesa com a Holding pra discutir, nivelar todos
0s assuntos e preparar os temas pra levar pro conselho; ai na semana seguinte, é a
reunido do conselho. Entdo, vocé passa por 3 niveis (...), claro que os diretores de
unidades conversam com seus diretores (...) com diretor da unidade. Entéo, é feito
um filtro com a diretoria, na Holding e, finalmente, pro conselho (FA4DIR).

Percebe-se a sobreposicdo entre as estruturas de propriedade e de direcdo
quando os membros do Conselho de Administracdo acumulam a direcdo de UEN. Essa
sobreposicdo oferece aos conselheiros diretores uma oportunidade para debater as
questodes relativas a propriedade e direcdo, segundo o entrevistado, em trés niveis:
no ambito das UEN, por meio do seu relacionamento com os diretores de empresas
ligadas a cada unidade; no a&mbito da Holding, entre os diretores de UEN e a presi-
déncia e demais 6rgdos da Holding; e no ambito do Conselho de Administragcédo, no
relacionamento entre os conselheiros diretores.

Esse aspecto pode ser visto positiva ou negativamente. Do ponto de vista po-
sitivo, esta a possibilidade de considerar nas decisdes as implicagdes envolvendo os
trés niveis de debate (familia, propriedade e dire¢do), o que potencializa a geragao de
ideias e solugdes. Do ponto de vista negativo, essa sobreposi¢cdo abre espaco para a
centralizacdo do poder e o conflito de papéis (propriedade, familia e diregdo), o que,
em muitos casos, tem comprometido a sobrevivéncia da empresa familiar (GERSICK
et al., 2006). Para evitar os efeitos negativos, é necessario atencdo a aspectos como
disciplina, objetividade e certa autocritica dos proprietarios familiares que participam
desses dois 6rgaos (Assembleia de Acionista e Conselho de Administragdo), de forma
a nao torna-los um espacgo para pessoalidades e fonte de conflitos danosos ao desen-
volvimento da empresa familiar. Na medida em que essas pessoalidades e conflitos
sdo mais ou menos mediados em uma direcdo convergente com 0s objetivos corpo-
rativos ou com os objetivos pessoais de um membro da familia, tém-se diferentes
configuracdes do conflito de agéncia que, no caso do GEA, assume contornos atipicos.

Dado que as estruturas de propriedade e direcdo sdo sobrepostas, a tipologia
classica de problema de agéncia entre o principal e o agente (HART, 1995) nao é
observada no caso do GEA. O que se observa é a presenca de outras tipologias de
conflitos de agéncia: entre majoritarios e minoritarios (no nivel da estrutura de proprie-
dade); entre proprietarios familiares e gestores ndo familiares (no nivel da estrutura
de direcdo); e, potencialmente, entre credores e acionistas (no nivel da estrutura de
propriedade) (ANDRADE; ROSSETTI, 2004; SILVA JUNIOR, 2006).

Com relacao ao conflito de agéncia entre majoritarios e minoritarios, diversas
politicas e diretrizes, algumas ja discutidas, foram adotadas pela Assembleia de Acio-
nistas para a sua mediagao, conferindo melhores condi¢ces de participagao e insercao
de minoritarios no contexto do GEA. Como um todo, essas politicas e diretrizes podem
ser sumarizadas da forma seguinte: (a) voto no Conselho de Administracdo por cabeca
independente da participagdo societéria; (b) distribuicdo trimestral de dividendos, para
que os membros proprietarios possam fazer frente as suas necessidades financeiras
sem precisar negociar antecipacdes de distribuicbes que fossem anuais ou semes-
trais; e (¢) 20% dos dividendos sdo rateados igualmente entre todos os acionistas e o
restante pela proporcao da participacdo acionaria. Com isso, os minoritarios recebem
um montante superior aguele que legalmente tem direito.
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Com essas medidas relacionadas aos minoritarios, percebe-se que o sistema de
governanca corporativa do GEA busca minimizar os efeitos dessa tipologia de conflito
de agéncia que envolve o relacionamento entre acionistas majoritarios e minoritarios.
E importante ressaltar que ndo foram essas medidas em si que promoveram um con-
texto propicio ao desenvolvimento do GEA, pois elas apenas se adéquam ao contexto
familiar dessa organizacéo e familia especifica. E possivel que em outra organizacdo
ou familia a légica fraternal que se evidencia como adequada no GEA e que legitima
cada uma dessas politicas pode ser tdo inadequada quanto equivocada seria uma l6-
gica paternalista de centralizacdo do poder em um membro familiar aplicada no GEA.

Os outros dois tipos de conflitos de agéncia, (1) entre proprietarios familiares
e gestores néo familiares e (2) entre credores e acionistas, tém sido tratados no con-
texto da governanca corporativa de forma distinta. No primeiro caso, a utilizacdo de
instrumentos gerenciais, como o controle orgamentario, tem possibilitado, de um lado,
aos gestores gozarem de maior autonomia gerencial, e, de outro, que a propriedade
possa controlar os resultados do processo gerencial. No segundo, a transparéncia
com que o GEA disponibiliza informagdes contdbeis e gerenciais das empresas do
grupo tem transmitido a confianca necessaria a captacgdo de recursos financeiros que
permitiram, e ainda permitem, alavancar o seu crescimento.

Comnsideracoes Finais

A realizacdo desse estudo de caso teve como objetivo descrever e analisar as
implicagbes do contexto familiar e do sistema de valores na governanca corporativa
em um grupo empresarial familiar. Para isso, realizou-se articulacao entre trés temas
complementares: organizagfes familiares, governanca corporativa e cultura (sistemas
de valores). A articulagéo desses temas reuniu os fundamentos tedricos que possibi-
litaram o entendimento das relacdes entre as estruturas de propriedade, de direcdo e
familiar, mediadas pelo sistema de valores que envolve o comportamento das pessoas
na organizacgéo familiar.

Ao explorar essa vertente tedrica que articula trés temas complexos (governanca,
cultura e valores), no contexto dos empreendimentos familiares, espera-se que esta
pesquisa tenha contribuido com esse campo de estudo de duas formas: (a) ao lidar
com as limitacdes relativas aos poucos estudos que articulam essas trés tematicas; e
(b) ao incluir novas formas de abordar as complexidades que envolvem as organizagfes
familiares. Como resultantes dessas contribuicdes, foi proposta a ampliagdo do M3C,
tendo como fundamento o préoprio modelo (GERSICK et al., 2006) e as criticas a ele
realizadas (CHUA; CHRISMAN; STEIER, 2003; KETS DE VRIES; CARLOCK; FLORENT-
-TREACY, 2009; SILVA JUNIOR, 2006; LIMA; BORGES; CARVALHO, 2007; GRZYBOVSKI;
OLIVEIRA, 2006; GRZYBOVSKI; LIMA, 2004), com a inclusdo do sistema de valores.

Embora reconheca as limita¢des do estudo de caso em termos da realizagdo de
generalizacBes empiricas a outros casos, compartilha-se com o entendimento de Yin
(2010) acerca das possibilidades de generaliza¢gdes a proposicdes tedricas e analiticas.
Dessa forma, acredita-se que o caso do GEA permitiu a realizagcdo da seguinte propo-
sicdo: a adogdo de um modelo de governanca com aderéncia ao sistema de valores
que norteiam a familia controladora oferece uma mediacdo de interesses propicia a
manutencao e ao desenvolvimento da organizacdo familiar.

Nesse sentido, entende-se que o0 contexto propicio ao desenvolvimento de uma
organizacgdo familiar envolve o sistema de valores da familia que controla a organi-
zacgdo. Para isso, reconhece que as organizacfes familiares sao diferentes umas das
outras, nao cabendo aqui assumir que um determinado modelo de governanca seria o
melhor para as organizacdes familiares. Com base na discussédo desenvolvida, é pos-
sivel afirmar que o elo comum para lidar com as idiossincrasias dessas organizacfes
é conceber sistemas de governanca que respeitem as distingdes entre as familias e
organizagfes, tendo como referéncia os seus sistemas de valores.

A partir das implicagfes do conjunto das contribui¢des aqui apresentadas, cabe
destacar a oportunidade de investigar, em estudos futuros, as relagdes entre 0s sis-
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temas de valores familiares, as mudancas na cultura da sociedade contemporanea e
as implicagdes na concepc¢ao do que é profissionalizacdo em organizagfes familiares.
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