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Resumo

A governanga corporativa tem como objetivo mitigar conflitos e alinhar interesses. Na empresa
familiar, este desafio ¢ maior devido as inter-relagdes entre familia, propriedade e gestdo. Este
estudo tem como objetivo compreender como os aspectos socioemocionais impactam os
mecanismos de governanca corporativa em empresas familiares. Com base na Teoria da
Riqueza Socioemocional, realizou-se uma pesquisa descritiva, com abordagem qualitativa,
através de entrevistas em profundidade em uma empresa familiar da area de saude, voltada para
o setor de pediatria, e presente no mercado ha 59 anos. Os resultados evidenciaram que os
mecanismos de governanca corporativa sofreram impacto dos aspectos socioemocionais
presentes na empresa familiar pesquisada, o que faz com que se diferenciem dos mecanismos
de governanga usualmente descritos na literatura. Este estudo contribuiu para a literatura sobre
governanga corporativa ao constatar sua baixa efetividade junto as empresas familiares, tendo
em vista suas peculiaridades. Neste sentido, a literatura sobre governanga corporativa deveria
incorporar os aspectos socioemocionais ao seu arcabougo conceitual para que esta deixasse de
ser indcua as empresas familiares, passando a contribuir efetivamente com a gestdo € com a
continuidade deste tipo de organizagdo tio relevante, especialmente no Brasil.
Palavras-Chaves: Empresas Familiares. Aspectos Socioemocionais. Mecanismos de
Governanca. Teoria da Riqueza Socioemocional.

Abstract

Corporate governance aims to mitigate conflicts and align interests. In the family firms, this
challenge is greater due to the interrelationships between family, property and management.
This study aims to understand how socioemotional aspects impact corporate governance
mechanisms in family firms. Based on the Socioemotional Wealth Theory, a descriptive
research was carried out, with a qualitative approach, through in-depth interviews in a family
health company, focused on the pediatric sector, and present in the market for 59 years. The
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results showed that the corporate governance mechanisms were impacted by the socio-
emotional aspects present in the researched family firm, which makes them different from the
governance mechanisms usually described in the literature. This study contributed to the
literature on corporate governance by verifying its low effectiveness with family firms, in view
of their peculiarities. In this sense, the literature on corporate governance should incorporate
socioemotional aspects into its conceptual framework so that it ceases to be innocuous to family
firms, starting to contribute effectively to the management and continuity of this type of
organization, which is so relevant, especially in Brazil.

Keywords: Family Firms. Socioemotional Aspects. Governance Mechanisms. Socioemotional
Wealth Theory.

Introduciao

As empresas familiares, com frequéncia, adotam mecanismos formais de governanca
para satisfazer as necessidades externas (Teunissen, 2014 e Briano-Turrenta & Poletti-
Hughesb, 2017), porém utilizam outros mecanismos que atendem as suas peculiaridades
(Nordqvist, Sharma & Chirico, 2014). Neste sentido, a l6gica das empresas familiares pode ser
conflitante com a légica da governanga corporativa, uma vez que os objetivos das empresas
familiares podem ser singulares, englobando aspectos ndo exclusivamente financeiros
(Berrone, Cruz & Gomez-Mejia, 2012).

A governanga corporativa tem como objetivo mitigar conflitos e alinhar interesses. Na
empresa familiar, este desafio ¢ maior devido as inter-relacdes entre familia, propriedade e
gestdo. E possivel verificar uma abordagem preponderante da governanga corporativa nas
empresas familiares para atender stakeholders externos, ou seja, uma visao de dentro para fora
da organizag¢do com o intuito de propagar sua reputacdo, conforme analisado empiricamente
pelos estudos de Liu, Valenti e Chen (2016), Minichilli, Brodi e Calabro (2016), Briano-
Turrenta e Poletti-Hughesb (2017) e Ciftci et al. (2019).

As aspiracdes de empresas influenciadas ou controladas por familias complicam o
desafio da governanga. A Governanga Corporativa ¢ um conjunto de mecanismos usados para
garantir que as agdes das partes interessadas (stakeholders) sejam consistentes com os objetivos
da coalizdo dominante (Steir, Chrisman & Chua, 2015). Portanto, ¢ necessario entender o
contexto das empresas familiares e a importancia dos relacionamentos e dos vinculos que
permeiam a familia empresaria, organizando as relacdes de afeto, poder e dinheiro por meio da
governanga corporativa (Steinberg e Blumenthal, 2011).

A Teoria da Riqueza Socioemocional aborda aspectos socioemocionais inerentes as
empresas familiares incluindo o controle e a influéncia da familia na gestdo, a identificacao da

familia com a empresa, os lagos sociais, 0 apego emocional, a necessidade de renovacao de
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lagos familiares através da sucessdo. Refere-se aos aspectos ndo financeiros ou “necessidades
afetivas” de proprietarios da familia e sugere que as empresas familiares sdo tipicamente
motivadas e comprometidas com a preservagdo de suas praticas. Esta teoria diferencia a
empresa familiar como uma entidade unica, o que ajuda a explicar por que as empresas
familiares se comportam de maneira distinta das demais empresas (Berrone, Cruz & Gomez-
Mejia, 2012).

Assim, ¢ necessario entender quais mecanismos de governanga sdo Uteis para as
empresas familiares. O desafio € encontrar mecanismos de governanca que ajudem a maximizar
as vantagens e superar as desvantagens resultantes do envolvimento da familia nos negocios
(Nordqvist, Sharma e Chirico, 2014).

Estudos anteriores como os de Steir, Crisman ¢ Chua (2015) e Ciftci et al. (2019)
abordaram os desafios de governanca e a necessidade de mecanismos de controle para o melhor
desempenho nas empresas familiares. Outros estudos (Berrone, Cruz & Gomez-Mejia, 2012;
Perry, Ring & Brober, 2015; Golden & Kohlbeck, 2016 e Lee, Makri & Scandura, 2019, Liu,
Valenti e Chen (2016), Minichilli, Brodi e Calabro (2016), diante dos aspectos socioemocionais
presentes nas empresas familiares, verificaram a importancia de se criar estruturas de
governanga nestas empresas que atendam as suas particularidades. Porém, existe uma lacuna
teorica na compreensdo de como funciona a governanca nas empresas familiares, sendo
necessario considerar que podem existir outros mecanismos para minimizar conflitos e
gerenciar diferentes pontos de vista para o alcance dos objetivos organizacionais, nao
necessariamente os descritos na literatura. Além disso, grande parte do que sabemos sobre a
governanga corporativa em empresas familiares estd baseada em estudos internacionais. E
necessario fomentar e avancar a pesquisa académica sobre a Governanga de Empresas
Familiares no Brasil (Bressan et al., 2019).

Para Chrisman et al. (2018), a governanga ¢ um fator determinante da distingdo e
heterogeneidade das empresas familiares. Os autores sugerem que, embora os mecanismos
formais de governanga nas empresas familiares tenham caracteristicas singulares, os
mecanismos informais de governanga podem ser igualmente importantes € podem influenciar
o comportamento da empresa. Mecanismos formais sdo codificados por leis e regulamentos,
enquanto os mecanismos informais, embora ndo codificados, sdo representados por pressdes
por conformidade, acomodagdo ou adaptacao aos valores da sociedade na qual a empresa esta
inserida.

Desta forma, compreender como as questdes socioemocionais presentes nessas

empresas se refletem na sua governanga permitiria o reconhecimento de praticas de gestdo que,
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embora ndo citadas na literatura sobre governanga, fazem sentido e sdo utilizadas como
mecanismos de governanga nas empresas familiares. Neste contexto, o problema que se
apresenta para esta pesquisa ¢: Como 0s aspectos socioemocionais presentes nas empresas
familiares impactam os mecanismos de governancga corporativa?

Assim o objetivo do estudo é compreender como os aspectos socioemocionais impactam
os mecanismos de governanga corporativa em empresas familiares. Para o cumprimento deste
objetivo realizou-se uma pesquisa descritiva, com abordagem qualitativa, em uma empresa
familiar da drea de saude, voltada para o setor de pediatria, e presente no mercado ha 59 anos.

Este artigo contribui para a literatura sobre governanga corporativa ao verificar sua
aplicabilidade e efetividade em empresas familiares, tendo em vista os aspectos
socioemocionais que as tornam peculiares. A relevancia das empresas familiares, especialmente

no Brasil, refor¢a a importancia deste tipo de verificagao.

Referencial Tedrico
2.1 Empresas Familiares e Teoria da Riqueza Socioemocional

Chua, Chrisman e Sharma (1999) definem as empresas familiares como aquelas que tém
seu alicerce na visdo da familia controladora com foco em manter a empresa através das
geragdes. De acordo com Frank et al. (2016), existe um conjunto de capacidades e recursos
exclusivos de uma empresa familiar, denominado familiness, que ¢ derivado do envolvimento
da familia proprietaria com os negocios. Assim, familiness ¢ o conjunto de premissas de decisao
que expressam a influéncia da familia nos negocios.

Carrieri, Perdigdo e Aguiar (2014) ressaltam que as discussdoes que envolvem
organizagOes familiares exigem um aprofundamento no tema da construgao das significagdes
culturais e identitarias, das influéncias que o contexto e o meio cultural exercem sobre essa
constru¢do, da mistura entre os espacos da familia e do negocio. Na gestdo das empresas
familiares, portanto, ¢ preciso levar em conta os fatores historicos, sociais, culturais e
identitarios que diferenciam os sujeitos e, na pratica cotidiana, ampliam a gestao.

Para Gersick et al., (2017), as empresas familiares extraem uma for¢a especial da
historia, da identidade e da linguagem comuns as familias. A historia da familia fortalece os
lagos entre seus membros. Os propositos e valores da familia impulsionam as novas geragoes

para a continuidade do legado familiar.
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Com base na literatura de negdcios da familia e nas disciplinas de ciéncias sociais,
Berrone, Cruz e Gomez-Megjia, (2012) propuseram cinco dimensdes da riqueza socioemocional

descritas conforme a figura 1:

Riqueza socioemocional
Dimensées Caracteriticas
A primeira dimensdo refere-se ao controle e nfluéncia dos membros da familia. Uma
caracteristica-chave que distingue as empresas familiares é que os membros da familia
exercem controle sobre as decisdes estratégicas.
A segunda dimensdo aborda a identificagdo proxima da familia com a empresa. O
entrelagamento entre familia ¢ empresa da origem a uma identidade inerentemente Unica
dentro das empresas familiares.
A terceira dimensdo refere-se as relagdes sociais das empresas familiares. As empresas
Lacos sociais obrigatorios |familiares estdo profundamente enraizadas em suas comunidades e frequentemente
patrocinam associagdes e atividades que sdo valorizadas na comunidade.
A quarta dimensdo trata do conteido afetivo da riqueza socioemocional e refere-se ao papel
das emogdes no contexto das empresas familiares. Essas emocdes resultam de situagoes
cotidianas e ndo sdo estaticas, a medida que surgem ¢ evoluem através de eventos mais ou
menos criticos em cada sistema de negdcios da familia (sucessdo, divorcio, doenga, perda de
familia ou negocios, crise econdmica).

Controle e influéncia da
familia

Identificagdo de membros
da familia com a empresa

Apego emocional dos
membros da familia

Renovagdo de lagos
familiares  através da
sucessao

A quinta e Ultima dimensdo refere-se a intengdo de entregar o negocio as geracdes futuras. A
sustentabilidade transgeracional como um dos aspectos centrais da riqueza socioemocional.

Figura 1. Cinco dimensoes da riqueza socioemocional
Fonte: Adaptado de Berrone, Cruz e Mejia (2012).

De acordo com Berrone, Cruz ¢ Gomez-Mejia, (2012), as dimensdes da riqueza
socioemocional representam, portanto, os aspectos nao financeiros ou “necessidades afetivas”
que estdo intrinsecamente ligados aos lacos de parentesco, de modo que sua presenga afeta o
desempenho da empresa. Todos estes aspectos peculiares das empresas familiares demonstram
como as empresas familiares se comportam de forma distinta das demais empresas.

Estudos empiricos como os de Chen et al. (2014), Strike et al. (2015), Fang et al. (2016),
Kabbach de Castro, Aguilera e Crespi-Cladera (2017) e Vandekerkhof et al. (2018) refor¢am a
importancia da preservagdo da riqueza socioemocional para as empresas familiares e apontam
que questdes como o controle familiar e reputagdo sdo relevantes para as empresas familiares.

Steinberg e Blumenthal (2011) ressaltam que € necessario entender o contexto das
empresas familiares e a importancia dos relacionamentos e dos vinculos que permeiam a familia
empresaria. Para Jiang et al. (2018) a riqueza socioemocional provoca decisdes e
comportamentos Unicos em uma empresa familiar e captura a esséncia do que diferencia este

tipo de empresa em relagdo a outras formas organizacionais.
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Os estudos de Zellweger et al., (2011) abordam as intengdes das familias para o controle
transgeracional. Uma das principais areas de influéncia da familia nos negodcios inclui a
orientagdo transgeracional (Frank et al., 2016). Para Le Breton-Miller et al. (2004) a sucessao
¢ um dos maiores desafios enfrentados pelas empresas familiares, sendo a preocupagdo mais
importante de seus lideres. A renovacgdo dos lagos familiares através da sucessdo ¢ um dos

aspectos centrais da riqueza socioemocional (Berrone, Cruz & Gomez-Mejia, 2012).

2.2 Governanca em Empresas Familiares

Para o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC (2016), a governanga
corporativa em empresas de controle familiar se estabelece, ndo apenas no ambito da separacao
entre propriedade e gestdo (como no caso das empresas ndo familiares), mas, também, no
ambito das relagdes entre familia, propriedade e gestao.

Conforme Gersick et al. (2017), o modelo conceitual dos trés circulos surgiu através do
trabalho de Tagiuri e Davis no inicio dos anos 80, onde afirmavam que as empresas familiares
sdao compostas por dois circulos superpostos: a familia e a gestdo. Posteriormente, o0 modelo foi
aprimorado, incluindo o circulo da propriedade para distinguir proprietarios familiares e nao
familiares que fazem parte ou ndo da gestdo. Esse modelo explica o relacionamento existente

nos sistemas das empresas familiares, com seus conflitos e interagdes, conforme figura 2:
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Figura 2. Modelo dos trés circulos da empresa familiar
Fonte: Capobianco (2011, p. 4); Prado (2012, p. 49).

A governanga corporativa, fundamentalmente relativa ao circulo da gestdo, atua no

ambito dos negodcios para buscar garantir a sustentabilidade e a protecao de ativos, a imagem
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da empresa, sua reputacdo e sua relacdo com as partes interessadas (por exemplo: governo,
socios, clientes e empregados). A governanca familiar atua no ambito da familia, abordando a
relagdo desta com seus membros, com a propriedade, com a empresa € com partes interessadas
(IBGC, 2016). Por fim, de acordo com Prado et al. (2012), a governanca juridico-sucessoria ¢
compreendida como a adequada estrutura de planejamento sucessorio nos ambitos dos Direitos
Societério, da Familia e das Sucessdes. Conforme os pontos 4, 7 ¢ 6 evidenciados na figura 2,
a governanga corporativa contempla também aspectos da governanga familiar e juridico-
sucessoria.

Os principais foruns para atender as necessidades de governanca sdo: o Conselho de
Administra¢do na Governanga Corporativa, o Conselho de Familia na Governanga Familiar e
o Conselho de Acionistas na Governanga Juridico-Sucessoria (Bernhoeft, 2014 e Davis, 2019).
Conforme Prado et al. (2012) ¢ importante ter presente que a governanca corporativa, familiar
e juridico-sucessoria, ideal, ndo ¢ facil de ser alcangada em sua plenitude. E em varios casos
nem ¢ necessaria, ou possivel, bastando que a empresa ou a familia tenham algum tipo de
governanga efetiva para que a sucessao, tanto da gestdo quanto da propriedade do controle de
uma empresa familiar, se dé de forma a atender os interesses e a preservacao da empresa e da
familia.

De acordo com Nordqvist, Sharma e Chirico (2014), nas empresas onde o proprietario
¢ o gestor, elas ndo usam ou ndo precisam de mecanismos formalizados de governanga para
evitar a carga de tempo e recursos do proprietario-gestor na sua implementagao. O proprietario
tem autoridade, legitimidade e incentivos para administrar a empresa. No entanto, existe uma
oportunidade para o proprietario-gestor semear as sementes de governanca usando mecanismos
que iniciem boas praticas.

Para Steier, Chrisman e Chua (2015) a governanga ¢ amplamente reconhecida como um
fator determinante no sucesso e fracasso de toda a atividade organizadora. O envolvimento da
familia introduz uma dimensdo Unica na governanga. Embora os modelos corporativos
tradicionais de governanga reconhecam a diversidade das partes interessadas, eles ndo explicam
adequadamente as varias permutagdes de partes interessadas e interesses que se manifestam em
empresas influenciadas por familias.

Teunissen (2014) faz uma critica as questdes de governanca e argumenta que empresas
familiares existem em todas as formas legais disponiveis e muitas delas ndo sdo listadas em
bolsa. No entanto, a maioria dos paises desenvolve cddigos de governanga corporativa que se
concentram apenas em empresas listadas em bolsa, ou seja, uma governanga para atender aos

investidores externos e formalidades do mercado.
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Para Nordqvist, Sharma e Chirico (2014), o envolvimento da familia na propriedade e
gestdo dos negocios varia significativamente dentro das empresas familiares. Embora a
literatura reconhega a diversidade nas empresas familiares, ainda ndo esta claro quais
mecanismos de governanca sdo mais apropriados para alcancar as metas de desempenho
priorizadas de diferentes tipos de empresas familiares. E necessario entender quais mecanismos
de governanga sdo uteis para diferentes tipos de empresas familiares.

Chrisman et al. (2018) afirmam que os mecanismos de governanga consistem em regras,
praticas e processos formais e informais que emanam de dentro e de fora de uma empresa, para
direcionar e controlar o comportamento da empresa de forma a equilibrar e alinhar os interesses
de seus stakeholders, incluindo proprietarios, gerentes, clientes, fornecedores, governo e a
comunidade.

Para Birnberg e Snodgrass (1988), a cultura afeta o controle. Os estudos consideraram
o argumento de Ouchi (1979) sobre a nocao de “cla”, ou controle de cla, onde a cultura sob
certas circunstancias pode fornecer um elemento de sinergia para o sistema de controle e
facilitar sua operagao. Uma cultura consiste em uma variedade de elementos, incluindo valores,
crengas e padrdes de comportamento. Portanto, membros de grupos de cultura diferentes podem
reagir de maneira diferente a0 mesmo mecanismo de controle ou exigir mecanismos de controle
diferentes para obter o mesmo comportamento. Assim, ndo ha razdo para acreditar que um inico
sistema de controle gerencial seja apropriado para todos os grupos culturais.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2006), um sistema formal de controle ¢
constituido por planos estratégicos, orgamentos e relatorios. Por outro lado, a ética do trabalho,
o estilo gerencial e a cultura sdo exemplos de processos informais numa organizagdo. A ética
do trabalho consiste no comportamento desejavel na forma de lealdade dos funcionarios a
organizagdo, diligéncia, espirito e orgulho de ter um bom desempenho. O estilo de
gerenciamento impacta no controle gerencial, normalmente a atitude dos funcionarios origina-
se da atitude do executivo-chefe. A cultura da organizacdo abrange convicgdes, atitudes,
normas, relacionamentos e presungdes em toda a organizagdo. A cultura ¢ fortemente
influenciada pela personalidade e pelas politicas do executivo-chefe. As tentativas para alterar
praticas encontram resisténcia e, quanto maior ¢ mais madura for a organiza¢do, maior ¢ a

resisténcia.

Metodologia

3.1 Procedimentos de Pesquisa
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Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva e possui uma abordagem qualitativa com
base em entrevistas em profundidade com membros da familia e gestores da empresa.

O estudo ¢ descritivo, pois procura expor os aspectos socioemocionais presentes na
empresa familiar e que podem contribuir para a analise da governanga corporativa neste tipo de
empresa. Optou-se ainda pela abordagem qualitativa por permitir, segundo Gerhardt e Silveira
(2009), o aprofundamento da compreensdo de uma organizagao e explicacdo da dindmica das
relacdes sociais.

Como instrumento de coleta de dados optou-se pela entrevista episodica. Segundo Bauer
e Gaskell (2019), a entrevista episddica ¢ uma combinacdo do enfoque de tipo narrativo e
argumentativo, ela pode percorrer varias sequéncias de narracdo e subsequente questionamento.
Enquanto as entrevistas narrativas revelam as diversas perspectivas dos entrevistados ao
contarem historias sobre acontecimentos e sobre si mesmos, a entrevista episddica se baseia em
um guia de entrevista com o fim de orientar o entrevistador para os campos especificos a
respeito dos quais se buscam narrativas e respostas. O episoddio € um acontecimento ou situacao
especifica que o entrevistado recorda. Para a entrevista, utilizou-se um roteiro semiestruturado
com base nos estudos de Berrone, Cruz, Gomez-Mejia, (2012) sobre os aspectos
socioemocionais inerentes as empresas familiares.

A técnica utilizada para analise das transcri¢des das entrevistas realizadas nesta pesquisa
foi a andlise de contetido. Este tipo de andlise funciona por desmembramento do texto em
categorias. Entre as diferentes possibilidades de categorizacdo encontra-se a andlise tematica
(Fonseca, 2005). Dessa forma, os dados das transcri¢des das entrevistas foram agrupados nas
seguintes categorias simbolicas ou temadticas: os aspectos socioemocionais, tais como, 0
controle e a influéncia da familia na gestdo, a identifica¢do da familia com a empresa, os lagos
sociais, 0 apego emocional, a sucessao dos membros da familia nos negdcios e, por fim, os
mecanismos de governanca existentes para a gestao na empresa familiar pesquisada.

A técnica de andlise de conteudo permite capturar as dimensdes da riqueza
socioemocional. Ela pode ser usada por estudiosos da empresa familiar para permitir o estudo
de percepcoes e crencas que sdao geralmente dificeis de obter por outros meios (Berrone, Cruz

e Gomez-Mejia, 2012).
3.2 Caracterizacio da Empresa Analisada e Perfil dos Participantes da Pesquisa

A pesquisa refere-se a uma empresa familiar pertencente a area de saude. O grupo ¢é

composto por seis unidades de negdcios voltadas para a pediatria. Fundada em 1961 por seis
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médicos de diferentes familias, hoje pertence somente ao filho de um dos fundadores, que foi
comprando a parte de todos os socios. Estd, portanto, na segunda geragdo na gestdo dos
negdcios. A empresa ¢ uma Sociedade Limitada, considerada de médio porte em termos de
faturamento anual. Atua na cidade do Rio de Janeiro ha 59 anos, sendo responsavel por cerca
de 1.500 funcionarios, além de contar com a maior emergéncia pedidtrica do estado realizando,
em média, 6.000 atendimentos por més.

A escolha da empresa foi motivada pela presenca familiar nos negocios, pela
longevidade que possui no mercado, 59 anos de historia, e pelo acesso aos participantes da
pesquisa. O acesso a empresa foi possivel devido ao contato de uma das autoras deste artigo
com o empresario e seus herdeiros em um curso de aperfeigoamento em Gestdo de Empresas
Familiares, realizado em uma universidade do Rio de Janeiro, ao longo do ano de 2019. O curso
teve por objetivo proporcionar ferramentas de gestao e instrumentos de governanca no contexto
da empresa familiar.

Os participantes foram escolhidos por serem considerados pessoas-chave tanto pela
direcdo da empresa como pelas autoras, € poderem contribuir com suas experiéncias vividas
como gestores, proprietarios ou herdeiros da familia. Assim, no final de 2019 e inicio de 2020,
foram realizadas entrevistas presenciais na sede administrativa do grupo hospitalar, orientadas
por um roteiro prévio, gravadas e respondidas pelo diretor-presidente, seus 2 herdeiros e 11
gestores da empresa pesquisada. Os entrevistados pertencem a 3 unidades de negdcios (hospital,
homecare e centro pediatrico), responsaveis por cerca de 95% do faturamento do grupo. As
entrevistas foram transcritas e analisadas para o alcance do objetivo da pesquisa. Os membros
da familia foram identificados e os gestores foram numerados aleatoriamente para preservar a
confidencialidade das respostas.

A figura 3 apresenta o perfil dos entrevistados da pesquisa na empresa familiar em

estudo:
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Tempo na
Unidade de empresa Membro da Idade Formacio Tempo de
Posicao Atual Negocio (anos) Familia Género (anos) Académica entrevista

Diretor-Presidente Grupo 38 Sim Masculino 58 Pos-doutorado 1h17min

Herdeira Grupo - Sim Feminino 28 Graduagio 47min

Graduagdo em

Herdeiro Grupo - Sim Masculino 22 Andamento 47min

Superintendente Grupo 15 Sim Feminino 46 Po6s-graduagio 1h20min
. . Centro

Diretora Médica Pediatrico 29 Niao Feminino 54 Pos-graduagdo 1h19min

Diretora Médica Homecare 22 Nio Feminino 48 P6s-graduagdo 55min

o Centro

Gerente Médica Pediatrico 20 Niio Feminino | 47 | Pés-graduacdo |  S6min

Gerente de Qualidade Hospital 12 Nao Feminino 35 Po6s-graduagio 57min
Diretora Médica Hospital 10 Nio Feminino 36 Graduagido 1h19min
Gerente Administrativa Hospital 9 Nio Feminino 39 Po6s-graduagdo 1h28min
Gerente Financeira Hospital 3 Nio Feminino 38 Graduagido 1h28min

Coordenadora Médica de
Emergéncia Hospital 3 Nio Feminino 36 Po6s-graduagdo 25min
Coordenadora Médica do

Transporte Hospital 3 Nio Feminino 46 Graduagdo 51min

Diretora Administrativa Homecare 1 Nio Feminino 56 P6s-graduagio 1h18min

Figura 3. Perfil dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelas autoras

Foram elaborados roteiros diferenciados para o diretor-presidente e para os demais
entrevistados. Para o diretor-presidente foi proposta uma narrativa sobre a gestdo atual da
empresa e os planos para o futuro intercalando perguntas abertas com propostas de narrativas.
Para os herdeiros e gestores, o roteiro de entrevistas contemplou perguntas abertas e propostas
de narrativas sobre a compreensao dos aspectos socioemocionais na gestdo e nas decisdes da

empresa.

Analise e Discussio dos Resultados

As principais categorias tematicas identificadas com base na andlise dos dados e na
revisdo de literatura foram (1) a influéncia da riqueza socioemocional na gestdo e (2) os
mecanismos de governancga corporativa adotados pela empresa familiar.

4.1 Influéncia da Riqueza Socioemocional na Gestiao

A influéncia da riqueza socioemocional foi dividida em subcategorias, propostas por

Berrone, Cruz e Gomez-Megjia, (2012) de acordo com a teoria socioemocional.

Controle e influéncia da familia
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O diretor-presidente ¢ o principal gestor da empresa, possuindo total influéncia nas
decisdes e estratégias da empresa conforme opinido dos gestores abaixo:

Eu acho que ele influencia muito, na realidade ele ¢ muito centralizador na gestdo. Ele faz questdo de

participar de tudo, ele deixa bem claro isso. E claro que a gente tem alguma autonomia até certo ponto,

mas na hora de alguma decis@o, alguma coisa que é importante, algum contrato, ele estd sempre

participando. Ele faz muita questdo, inclusive se a gente ndo chama, ele reclama e diz: “eu quero

participar, eu quero fazer”. E na realidade, todas as decisdes de coisas de alta gestdo, € ele que toma. Ele
participa de tudo. [Gestor 4]

Entéo assim, o doutor ¢ a cabeca, ele é o estrategista ¢ eu tenho o maior respeito porque ele montou uma
estrutura muito boa. [Gestor 1]

Em linha com os estudos de Berrone, Cruz e Gomez-Megjia, (2012), uma caracteristica-
chave que distingue as empresas familiares € que os membros da familia exercem controle sobre
as decisdes estratégicas. E o caso da empresa pesquisada em que o diretor-presidente exerce o
controle sobre as decisdes estratégicas.

Com relacdo a influéncia da familia, os herdeiros ainda ndo fazem parte da gestdo. A
superintendente considera que atualmente tem uma influéncia na gestdo, mas que esta ¢
controlada pelo diretor-presidente, proprietario de 100% das cotas.

Questodes familiares, de amizade ou gratiddo impactam na tomada de decis@o do diretor-
presidente. Os funciondrios consideram a empresa uma grande familia e isso tem um peso nas

decisOes conforme relatado:

Minha impressdo ¢ que ele pondera muito quando um funcionario ndo esta indo bem, no sentido de
mandar o funcionario embora, porque existe um lago ai de amizade, ele ¢ muito grato a muitos
funciondrios. A empresa ja passou por fases muito ruins, ¢ complicado... algumas pessoas abragaram
muito essa causa e ele se sente muito grato, muito agradecido e isso influencia nas decisdes dele sim.
[Gestor 2]

Para Carrieri, Perdigdo e Aguiar (2014) as discussdes que envolvem organizagdes
familiares exigem um aprofundamento no tema da construcdo das significagdes culturais e
identitarias, das influéncias que o contexto e o meio cultural exercem sobre essa construcdo, da

mistura entre os espagos da familia e do negocio.

Identificacio de membros da familia com a empresa

Os herdeiros sentem que a empresa interfere muito nas suas vidas e que fazem parte do
negdcio. Embora ndo facam parte da gestdo, o fato de terem feito um curso de gestdo de

empresas familiares, para terem uma melhor visdo dos negdcios, sugere que se identificam com
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a empresa, na medida em que consideram a possibilidade de trabalharem na empresa. Por outro
lado, relataram diferentes niveis de identificagao:
Eu me identifico, tenho bastante carinho. Eu acho que é vocé dar uma continuidade a tudo que meu avo

comecou, meu pai continuou, eu sou da linhagem, t4 continuando comigo... passando por varias eras.
[Herdeira]

Eu ndo sei se eu me identifico muito, mas eu me sinto parte da empresa porque desde pequeno a gente
conhece tanta gente que trabalha l4... [Herdeiro]

O diretor-presidente admite ter uma identificagdo total com o negécio. O trecho abaixo
demonstra o significado da empresa para ele e a énfase nos objetivos ndo financeiros do
negdcio:

E um filho pra mim! Eu trato o hospital como se fosse um terceiro filho, com carinho... Eu s6 sei fazer

isso! Vou ganhar pouco, dane-se, ndo € isso... eu ndo to0 aqui para ganhar dinheiro, t6 aqui para ser feliz,
para me realizar, ndo ¢ a grana que me realiza.

Na visdo dos gestores, ha total identificagdo do proprietario com a empresa € 0 negdcio
faz parte da vida dele conforme depoimentos a seguir:

Isso aqui ¢ a vida dele, 100% ele vive o hospital, ¢ uma rotina louca diaria, ele manda e-mail as 4 da
manha, super organizado e eu acho que isso ¢ a vida dele! [Gestor 6]

Eu penso que isso aqui pra ele é um filho. Entdo assim, ele cuida, ele tem amor, ele tem carinho, ele chora
por isso daqui... [Gestor 7]

Conforme os relatos dos mesmos gestores contatou-se também que os clientes
(pacientes, pais, familiares das criancas internadas) associam o nome do proprietario aos
servicos oferecidos pela empresa. Além disso, ha uma identificagdo de prestadores de servigos
e fornecedores com o proprietario do negocio:

Acho que associam o nome do doutor ao hospital até porque a gente se destaca na pediatria. Tanto na

parte dos bancos, quanto nos convénios médicos, o nome dele ¢ bem conhecido. O nome é bem forte.
Nao tem quem ndo conhega ele. [Gestor 6]

Hoje ele ¢ uma pessoa extremamente conhecida no mercado e acredito que por ele ser conhecido, acaba
que as pessoas associam o nome dele ao hospital. [Gestor 7]

De acordo com Berrone, Cruz, Gomez-Mejia (2012), a identidade do proprietario de
uma empresa familiar esta intrinsecamente ligada a organizacdo. Os resultados da pesquisa
mostram ndo s6 a identificagdo do proprietdrio, que ¢ diretor-presidente da organizacdo, bem
como a identificagdo dos funciondrios, clientes, fornecedores e prestadores de servico com o

diretor-presidente.
Lacos sociais obrigatorios
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Notou-se um forte engajamento e comprometimento dos funcionarios, que tém como
caracteristica principal a lealdade a empresa e a seu proprietario. Eles ajudaram a construir a
empresa nos bons e maus momentos conforme relato:

Falando do meu setor, que ¢ o que vivencio, a grande maioria dos funcionarios ¢ comprometida com a

empresa. E engracada essa relagdo, vocé acaba se tornando parte da familia. A forma de lideranga dele

faz com que vocé se sinta ndo s6 como mais um funcionario do hospital, mas como parte da familia. E ai
eu vejo que mesmo nas épocas em que o hospital passou por dificuldades financeiras, uma parcela grande

da equipe ficou e continua no hospital até hoje. E ai pesa o lado pessoal que ¢ caracteristico da empresa
familiar. [Gestor 5]

Além disso, ha diversas acdes sociais de engajamento e comprometimento da empresa
com a comunidade. A empresa leva ambulancias as pragas do Rio de Janeiro, com palhagos e
faz atendimento comunitario infantil. Um comprometimento pessoal do proprietario ¢ fazer
trabalho social com moradores de rua e entrega de mantimentos. No hospital tem a pet-terapia
(terapia com o apoio de cachorros levados ao hospital), contador de historias infantis, super-
herdis, apoio psicoldgico para as familias das criangas internadas. O depoimento a seguir mostra
este lado de afetividade e acolhimento do hospital:

A gente tem palhagaria, tem contador de histéria, a gente tem a pet-terapia onde os cachorrinhos vém pra

fazer parte da terapia e do resultado para o paciente, para melhora do paciente. A gente empresta livros,

tem a biblioteca, empresta brinquedo, tem a brinquedoteca, ai a gente tem a assistente social que ela vé o

que aquela familia precisa, as vezes a familia ta aqui e ndo tem o que comer, tem plano de satde, mas ndo
tem o que comer. [Superintendente]

Em linha com os relatos dos gestores, o diretor-presidente contou histérias sobre os
eventos que a empresa realiza, mesmo sem retorno financeiro, e a sua sensibilidade ao decidir
em deixar internar de graca algum paciente que nao tenha dinheiro para o tratamento. A seguir
um dos episodios relatados:

O que eu fago sempre que me pedem para eu ver um paciente, eu fico sensibilizado com a histoéria e deixo

internar de graca no hospital. Exemplo, eu tenho um funciondrio que eu gosto dele e a filha dele precisa

de tratamento, eu interno de graga no hospital. A crianga ndo tem plano de saude, o cara trabalha comigo,
me ajuda sempre. Entdo fica internada aqui, ndo procuro me meter se vai embora rapido ou se vai demorar.

Como se eu tivesse fazendo uma filantropia. Sempre ajudo a todos os colaboradores por gratidao. Eu sou

grato! [Diretor-presidente]

Para Vandekerkhof et al (2018), a riqueza socioemocional traduz a reunido de aspectos
nao financeiros da empresa familiar e necessidades afetivas da familia. Além dos objetivos

financeiros, este tipo de organizagdo atribui maior importdncia a preservacao da riqueza

socioemocional, incluindo lagos com a comunidade e funcionarios.
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Apego emocional da familia

Os relatos mostram que emogdes, conflitos familiares e eventos afetaram o processo de
tomada de decisdo nos negocios. A maioria dos entrevistados destacaram dois eventos que
abalaram o emocional do diretor-presidente da empresa: falecimento da esposa e crise
financeira.

O falecimento da esposa fez com que o proprietario se concentrasse mais na gestao do
hospital, deixando de atuar também como médico conforme a narrativa da herdeira:

Antes da minha mae falecer ele ainda ficava como médico no CTI, depois do que aconteceu ele ¢ hoje

muito mais gestor. Ele ndo entra mais no CTI, nada do que ele gosta de fazer como médico ele faz mais.

Ele tem uma equipe grande de gestores com ele e ele virou muito mais empresario do que médico.
[Herdeira]

Quanto a crise financeira, algumas narrativas ilustraram o envolvimento emocional do
diretor-presidente com os funciondrios:

A gente passou uma crise com uma operadora de planos de satide e pela primeira vez o pagamento atrasou.

E aquilo consumia ele de um jeito, a gente via. Até que ele passou e falou assim: “eu devo isso aos

funcionarios”. E ele foi ao hospital e ele passou de andar em andar falando com cada funcionario. Eu vi

uma técnica de enfermagem abracada com ele e falando: “doutor... a gente vai passar dessa, eu to orando
muito!” [Gestor 9]

[...] ele pessoalmente foi até o chdo de fabrica, dar a satisfagdo, pedir desculpas pelo atraso nos
pagamentos, entdo aquilo foi algo que me emocionou muito como gestora... [Gestor 8]

De acordo com os funcionarios, a empresa representa a missao de vida do diretor-
presidente, sendo dificil imaginar que ele venha a vender a empresa:

[...] um dia eu cheguei e vi o doutor... abragando uma crianga que tinha acabado de morrer, ele entrou no
CTI e ficou toda a madrugada... E ele vai fazer o que? Vai viver do que? [Gestor 3]

A narrativa do diretor-presidente reafirma o apego emocional a empresa conforme o
relato a seguir:

[...] Hoje, eu passei essa crise toda, eu podia ter falado assim, ndo quero mais nada, mas eu ja to

procurando um hospital para comprar. Eu ndo fiz isso por dinheiro (choro...), ndo tem dinheiro no mundo

que pague... eu ndo fiz isso para vender, eu fiz isso porque é uma realiza¢do, entendeu? [Diretor-

presidente]

Os resultados sobre a crise financeira enfrentada pela empresa familiar desta pesquisa
corroboram o estudo de Minichilli, Brodi e Calabro (2016), que confirmou a suposi¢ao central
da perspectiva da riqueza socioemocional de que as vantagens das empresas familiares

aparecem exatamente quando a propriedade estd em jogo. As empresas familiares mostram
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resiliéncia nos momentos de crise e sdo mais capazes do que as outras de absorver choques

€x0genos.

Renovaciao de lacos familiares através da sucessiao

Na entrada do hospital tem-se um quadro com a foto dos seis fundadores, mostrando o
orgulho e a historia do legado da geracdo anterior, bem como o desejo da continuidade da

empresa através da terceira geragao.

Especialmente apos o falecimento de sua esposa, a sucessdao passou a ser uma
preocupagdo do diretor-presidente, tornando-se parte dos planos para o futuro. Entretanto, a
questdo da sucessd@o no negocio ainda ¢ uma incognita, uma vez que os herdeiros nunca
trabalharam na gestao da empresa. Nas suas palavras:

[...] Penso na empresa 30 horas. [...] Eles querem isso? Nao sei!!! Nunca trabalharam na gestdo. Nao sei,

¢ uma incognita. [...] Entdo assim, sucessdo ¢ o desejo! A ndo ser que a economia mude, tudo muda.
[Diretor-presidente]

De acordo com o herdeiro, o curso de gestdo de empresas familiares mostra um
movimento neste sentido da sucessao. Um dos gestores também comentou sobre a sucessao:

Acho que ja estd a caminho, ja comecou, logo que a gente entrou no curso de gestdo de empresas

familiares meu pai falou pra gente. O inicio do curso mostra esse movimento em relagdo a sucessdo e

todos os trés querendo fazer junto o curso. Antes disso nunca teve nada... [...] Eu acho que eu vou ser um
bom sécio! [Herdeiro]

Eu ndo sei se esse curso de gestdo de empresas familiares que ele fez, ele e os filhos, se ¢ um movimento
com relacdo para a sucessdo. Mas eu veria assim, com bastante orgulho, se os herdeiros tivessem esse
vinculo de gestdo e assumissem a sucessao. [Gestor 10]

Os estudos de Zellweger et al., (2011) e Frank et al. (2016) abordam as intengdes das
familias para o controle transgeracional. Para Le Breton-Miller et al. (2004) a sucessdo ¢ um
dos maiores desafios enfrentados pelas empresas familiares, sendo a preocupagdo mais
importante de seus lideres. Em linha com a literatura, a sucessao na empresa pesquisada ¢ uma
preocupacao ¢ um dos maiores desafios do diretor-presidente atualmente.

Com base no exposto, constata-se a presenga dos aspectos socioemocionais descritos
pela teoria da riqueza socioemocional na gestdo da empresa em escopo, conforme sintese

apresentada na figura 4:
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Riqueza socioemocional
Dimensdes Evidéncias encontradas
Controle e influéncia da
familia

Influéncia do diretor-presidente na gestdo através do controle sobre as decisdes estratégicas.

O diretor-presidente considera o hospital com um filho. Seus herdeiros consideram a

Identificagdo de membros . .
¢ possibilidade de trabalharem na empresa, mostrando um entrelagamento da familia com os

da familia com a empresa L.
negdcios.

Engajamento e comprometimento da empresa com a comunidade (Ex: ambulancias nas pragas,
Lacos sociais obrigatorios |internagdes gratuitas de filhos de funcionarios, apoio psicologico e assisténcia social para as
familias com poucos recursos que internam seus filhos no hospital).

Apego emocional dos|Envolvimento emocional do diretor-presidente com os funciondrios e dificuldade de vender o

membros da familia hospital mesmo em momentos de crise financeira.
Renovagdo de  lagos
familiares  através  da
sucessao

Existéncia do desejo por parte do diretor-presidente para que os filhos assumam a gestdo da
empresa. Os filhos seriam os futuros socios da empresa, mantendo o poder nas maos da familia.

Figura 4. Aspectos socioemocionais presentes na gestdo da empresa familiar
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Os aspectos socioemocionais descritos na teoria da riqueza socioemocional influenciam
a gestdo e as decisdes da empresa familiar desta pesquisa. A pesquisa mostra ainda a
importancia da preservacao da riqueza socioemocional para a empresa familiar e aponta que
questdes como o controle familiar e reputacdo sdo importantes em linha com a base teodrica
adotada (Chen et al., 2014; Strike et al., 2015; Fang et al.,2016; Kabbach de Castro, Aguilera
& Crespi-Cladera, 2017 e Vandekerkhof et al., 2018).

Em seguida, a outra categoria tematica identificada com base na analise dos dados e na
revisdo de literatura trata dos mecanismos de governanga corporativa adotados pela empresa

familiar.

4.2 Mecanismos de Governanc¢a Corporativo

O diretor-presidente participa das trés esferas de poder (Gersick et al., 2017), ou seja, ¢
proprietario de 100% das quotas de participacdo do capital social, pertence a familia e ¢ o
principal gestor. De acordo com estudos anteriores de Mustakallio, Autio e Zahra (2002), nao
¢ incomum ver os proprietarios de empresas familiares assumindo multiplos papéis nas
empresas como forma de exercer controle formal e informal.

A empresa ndo possui mecanismos formais de governanga corporativa tais como um
Conselho de Administragdo para auxiliar os gestores nos rumos dos resultados e nas estratégias
da empresa. Esse tipo de 6rgdo de governanga ¢ encontrado com frequéncia nas empresas de
capital aberto, por obrigatoriedade legal (Lei 6.404/76), para garantir os direitos dos acionistas
externos. Além disso, a empresa ndo possui por escrito regras ou regulamentos, cddigo de

conduta para os funcionarios ou 6rgaos de fiscalizacao e controle como mecanismos previstos
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pelas praticas de governanga corporativa reconhecidas no mercado (Aldrigh, 2003; Chrisman
et al., 2018; Davis, 2019).

Em relacdo a governanga familiar, ndo ha um Conselho de Familia que ¢ o 6rgao
responsavel por manter assuntos de ordem familiar separados dos assuntos da organizagao
(IBGC, 2015). No que tange a governanga juridico-sucessoria ndo hd uma estrutura de
planejamento sucessorio para os herdeiros da empresa. A governanga juridico-sucessoria
poderia contribuir para a implementacao de regras de remuneracao, regras para o ingresso da
terceira geracao na empresa (Ex: requisitos de formagao para os herdeiros assumirem o negécio,
experiéncia fora da empresa), bem como regras para a contratagdo de gestores externos (Prado
etal., 2012).

Constatou-se, portanto, que ndo ha uma estrutura formal de governanga com 6rgaos ou

procedimentos por escrito. Na visdo do diretor-presidente:

[...] Essas estruturas de governanga tém muito marketing. [Diretor-Presidente]

Neste contexto, existem outros mecanismos de controle na gestio da empresa
pesquisada que ndo necessariamente os descritos na literatura. A centralizacdo de poder e o
controle das decisdes nas maos do diretor-presidente parecem desempenhar essa fungao:

Eu sei que tem uma pessoa para negociar com as operadoras de planos de saude, ela é a negociadora, mas

eu por tras, além dela mandar o e-mail, eu mando um e-mail para o presidente das operadoras, pra ela,

pro outro cara, eu encho o saco, eu sou o sombra de todos, eu estou em todos os lugares, eu meto o dedo
em tudo, eu quero saber de tudo, qualquer coisa eu chamo aqui na minha sala. [Diretor-Presidente]

O diretor-presidente atua na gestdo e no planejamento estratégico da empresa,
exercendo controle sobre as decisdes estratégicas, em linha com a teoria da riqueza
socioemocional:

Se vocé abrir meu computador, eu ndo tenho nada documentado aqui. Nada, eu ndo sigo nenhuma cartilha,

eu sou intuitivo, eu ndo sou administrador, nunca me julguei administrador, eu sou médico. E sou assim,

muita vontade de trabalhar e dar certo. A minha capacidade de trabalho supera minha clarividéncia na
parte administrativa.

Quando a empresa era menor, ficava tudo na minha cabega. Hoje a gente tem um programa bem atuante
na empresa que ¢ o de qualidade. E junto com a superintendente, a gente tem um planejamento estratégico
definido para os proximos 3 anos. Entdo os gestores vdo conduzindo as reunides para esses planos.
[Diretor-Presidente]

Todo o processo de controle da contratacido e demissao de funcionarios passa pelas maos
do diretor-presidente. O funcionario s6 ¢ contratado com a assinatura do diretor-presidente e no
caso de demissdao de médicos s6 ¢ desligado da empresa apos uma entrevista para saber os

motivos do pedido de demissdo. Nao existe um codigo de ética por escrito para direcionar a
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conduta dos funcionarios, porém se o diretor-presidente souber que algum colaborador ndo esta
agindo com ética ou estd tendo uma mé conduta, ele ¢ demitido imediatamente. O diretor-
presidente fez o seguinte comentario:
Nao existe codigo de conduta, porém se a gente vé que algum colaborador ndo estd agindo com ética,
com postura, com educag@o que eu saiba, porque as vezes ndo chega até a mim. Mas se eu td sabendo, eu

chamo para conversar imediatamente. Eu costumo dizer, erva daninha se espalha, assim que eu fico
sabendo de uma ma conduta, o desvio aqui ¢ demitido imediatamente. [Diretor-presidente]

O mecanismo de controle para o comportamento ético do funcionario se da pela cultura
criada na empresa em relagdo ao comportamento esperado pelos funcionarios. Assim, existe a
ciéncia por parte dos funciondrios de que o proprietario ndo admite desvios na empresa. De
acordo com Anthony e Govindarajan (2006), a ética do trabalho, o estilo gerencial e a cultura
sao exemplos de processos informais numa organizagao. O estilo de gerenciamento impacta no
controle gerencial, normalmente a atitude dos funcionéarios origina-se da atitude do executivo-
chefe. A cultura ¢ fortemente influenciada pela personalidade e pelas politicas do executivo-
chefe. A ética do trabalho consiste no comportamento desejavel na forma de lealdade dos
funcionarios a organizagao.

Ainda no que se refere a mecanismos de controle, o controle dos custos e do or¢amento
da empresa tem a interferéncia direta do diretor-presidente:

Todo o orgamento aqui passa pela minha mao pra eu assinar. S6 compra uma pega do tomografo se eu

assinar e se eu negociar. Eu negocio, as vezes, 100 reais aqui... A ambulancia quebrou, eu ligo pro cara

da oficina, esse preco eu nao vou pagar. O ar-condicionado do carro do homecare quebrou... tudo eu sei.
Aqui tudo eu quero saber... [Diretor-Presidente]

Diante do exposto, a analise demonstra que os mecanismos de governanga corporativa
da empresa familiar pesquisada sdo impactados pelos aspectos socioemocionais, o que faz com
que se diferenciem dos mecanismos de governanga usualmente descritos na literatura.

A empresa familiar participante desta pesquisa ndo possui uma governanga corporativa
com mecanismos formais para apoiar sua gestdo, porém desenvolveu mecanismos informais
que refletem os aspectos socioemocionais presentes na mesma. Assim, a empresa possui valores
que praticamente a blindam contra mecanismos formais de governanga.

A logica familiar ¢ impermeavel a logica da governanca corporativa, o que freia a
entrada de mecanismos formais de governanga. O diretor-presidente gerencia diversidades, ele
minimiza os conflitos e infunde os valores da familia. Isso explica por que ndo existem
mecanismos de governanga formais em sua empresa e sim mecanismos de controle que atendem
as necessidades da empresa preservando os valores familiares ressaltados por Bornholdt (2014),

Gersick et al. (2017) e Chrisman et al. (2018).
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Para Chrisman et al. (2018) a governanga geralmente ¢ vista como a consequéncia de
decisdes formais tomadas pelos proprietarios, gestores e conselho de administracdo de uma
empresa para dirigir e controlar o comportamento de membros da organiza¢ao. Porém isso
ignora os processos informais dentro de uma organizagdo que alcangam fins semelhantes de
uma maneira que pode ser mais eficaz e/ou menos dispendiosa.

Sendo um hospital pediatrico, de acordo com Guerdert e Grosseman (2011), no
atendimento a crianga, os profissionais da satde lidam com situagdes geradoras de problemas
éticos, que requerem competéncia para a tomada de decisdes. O diretor-presidente consegue
lidar com tais situagdes, a partir da criagdo de mecanismos para implementa¢do de uma cultura
ética na empresa que serve de base para a tomada de decisdes dentro da empresa. Para Binberg
e Snodgrass (1988), a cultura afeta o controle.

Existe, portanto, um sistema de controle informal com mecanismos que direcionam o
comportamento da empresa e de seus funciondrios através da implementagdo de uma cultura
¢tica. Para Tamayo, Mendes e Paz (2000), toda empresa cria sua propria cultura, seu proprio
clima de trabalho, com crengas e valores proprios.

Com relagdo a sucessao, embora ndo haja um plano definido, como visto anteriormente,
ha um controle por parte do diretor-presidente em direcionar a sucessdo na gestdo para seus
herdeiros. Por outro lado, a centralizag¢do do poder do diretor-presidente que permite minimizar
conflitos, pode dificultar a sucessdo. Como os mecanismos de controle estabelecidos pelo
diretor-presidente sdo informais, os herdeiros precisarao ganhar legitimidade ao assumirem a
direcao do hospital.

Para Bertucci et al. (2009) o desenvolvimento de estruturas e mecanismos de
governanga corporativa influenciam a orientagcdo e a mediagdo dos conflitos entre a familia, a
propriedade e a gestdo em uma empresa familiar. Os mecanismos facilitam a conducado do
processo de sucessao para maior legitimidade e transparéncia (Arteaga & Menéndez-Requejo,
2017). Neste contexto, ndo foram verificados mecanismos formais de governanca para a
condugdo do processo de sucessdo. A sucessdo ¢ algo embriondrio ainda e os herdeiros nao
fazem parte da gestao.

A figura 5 procura evidenciar como os mecanismos formais de governanga sao
substituidos por mecanismos informais criados pelo diretor-presidente e que levam em

consideracao os aspectos socioemocionais.
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Mecanismos inexistentes (formais) Objetivo Mecanismos existentes (informais)
Auxiliar os gestores nos rumos dos  |Controle sobre as estratégicas da empresa

resultados e nas estratégias da empresa |Controle das decisdes e centralizagdo de poder

Controle para o comportamento ético do fincionério pela
Cddigo de conduta para os funciondrios Promover principios éticos na empresa |cultura criada na empresa

Controle para contratagdo e demissdo de funciondrios

Conselho de Administragao

Fiscalizar e controlar a empresa para a
confiabilidade das informagdes
Planejamento sucessorio, regras de remuneragdo, |Estabelecer regras basicas para o futuro|Controle do poder nas maos da familia com inicio da

regras para o ingresso dos herdeiros na empresa |da empresa educaco dos herdeiros para o papel de fituros socios

Figura 5. Mecanismos de governanga na empresa familiar
Fonte: Elaborado pelas autoras

Orgios de fiscalizagio ¢ controle Controle dos custos € orcamento

Consideracoes Finais

Este artigo procurou compreender como 0s aspectos socioemocionais presentes nas
empresas familiares impactam os mecanismos de governanga corporativa. A pesquisa foi
realizada em uma empresa familiar brasileira da area de satde, voltada para o setor de pediatria
e presente no mercado ha 59 anos.

Constatou-se a presenca dos aspectos socioemocionais descritos pela Teoria da Riqueza
Socioemocional na gestdo da empresa em escopo, tais como: o controle e influéncia do
proprietario familiar na gestao, o entrelagamento entre familia e negdcio dando origem a uma
identidade unica da empresa familiar, os lagos sociais obrigatorios neste tipo de empresa com
os funciondrios e a comunidade, o apego emocional da familia aos negdcios a necessidade de
continuidade do negdcio através da sucessao dos herdeiros da familia.

Verificou-se ainda que a empresa nao possui mecanismos formais de governanga
corporativa, bem como nao possui por escrito regras ou regulamentos, codigo de conduta para
os funcionarios ou 6rgdos de fiscalizagdo e controle como mecanismos previstos pelas praticas
de governanga corporativa. Ou seja, os resultados sugerem que, na pratica, as empresas
familiares sobrevivem sem mecanismos formais de governanga corporativa, considerados por
elas como mais voltados a prestacdo de contas a investidores externos do que destinados a
solugdo de questdes internas.

A empresa familiar foi construida a partir de seus valores e cultura que direcionam sua
gestdao. Existe um controle informal neste tipo peculiar de organizagdo, onde os aspectos
socioemocionais impactam seus mecanismos de governanga corporativa.

Neste sentido, os mecanismos de governanga corporativa descritos tradicionalmente na

literatura parecem nao atender as peculiaridades de algumas empresas familiares, que se tornam
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refratarias a eles, porque eles ndo levam em consideragdo os aspectos socioemocionais
caracteristicos destas empresas.

Por outro lado, a empresa analisada possui outros mecanismos de controle (apresentados
no quadro 4) que foram desenvolvidos ao longo dos anos ¢ que levam em consideragdao os
valores da familia e os aspectos socioemocionais presentes na organizacao.

A andlise evidenciou que os mecanismos de governanga corporativa sofreram impacto
dos aspectos socioemocionais presentes na empresa familiar pesquisada. Assim, os aspectos
identificados e analisados nesta pesquisa impactam nas decisoes da empresa. Constatou-se que
o controle e a influéncia direta do gestor afetam os negocios e que questdes de amizade ou
gratiddo em relag@o aos funcionarios impactam na tomada de decisdo. Existe a interferéncia do
dono da empresa no controle dos custos, or¢amento e qualquer atividade da empresa em que
achar que deva interferir. Além do desejo de sucessdao nos negocios através dos herdeiros para
a continuidade do legado e do controle da empresa pela familia.

Os aspectos socioemocionais podem ser sutis e, portanto, de dificil captura e mitigacao
pelos mecanismos tradicionais de governanga corporativa. Desta forma, as empresas familiares
que muitas vezes tém interesse em implantar mecanismos formais para cuidar dos interesses de
instituicdes e investidores externos (Teunissen, 2014; Briano-Turrenta & Poletti-Hughesb,
2017), poderiam utilizar outros mecanismos que atendam as suas peculiaridades. Neste sentido,
¢ necessario entender quais mecanismos de governanca sdo Uteis para diferentes tipos de
empresas familiares (Nordqvist, Sharma & Chirico, 2014), considerando que os aspectos
socioemocionais presentes neste tipo de organizagcdo impactam tais mecanismos.

Para compreender como funciona a governanga nessas empresas ¢ preciso considerar
que podem existir outros mecanismos que, ndo necessariamente, se encontram descritos na
literatura. Os aspectos socioemocionais blindam as empresas familiares contra mecanismos de
governanga corporativa que se mostrem contrarios aos valores da familia. Dessa forma, os
mecanismos formais de governanga corporativa sao substituidos por mecanismos informais de
controle.

Este estudo contribuiu para a literatura sobre governanga corporativa ao evidenciar que
sua baixa efetividade junto as empresas familiares se deve ao fato de ndo atender as suas
peculiaridades, ou seja, ndo levar em consideragdo os aspectos socioemocionais que permeiam
a gestao dessas empresas, como os descritos na Teoria da Riqueza Socioemocional.

Neste sentido, a literatura sobre governanga corporativa deveria incorporar e aceitar ao
seu arcabouco conceitual outros mecanismos de governanga que levassem em consideracao

aspectos socioemocionais, para que deixasse de ser indcua as empresas familiares, passando a
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contribuir efetivamente com a gestdo e com a continuidade deste tipo de organizacdo. A
tematica deste estudo € relevante para a area de gestdo, pois envolve a discussdo de aspectos
socioemocionais que t€m efeito sobre o comportamento de empresas familiares e influenciam
suas decisdes e mecanismos de governanga.

Como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se que sejam realizados estudos com
foco em governanga e em aspectos socioemocionais em empresas familiares de diferentes
portes, porque empresas de grande porte, por exemplo, ja possuem mecanismos de governanga
constituidos conforme exigidos pelo mercado e preconizados na literatura. Também seria
importante que as empresas ja tivessem a sucessao concretizada, pois ja poderiam ter instituido
um Conselho de Familia ou um Conselho de Acionistas para lidar com as questdes de familia
e dos socios. Assim, seria possivel um maior aprofundamento nas analises para a avaliagcao dos
resultados dos mecanismos de controle adotados pelas empresas familiares.

Por fim, como limitagdo desta pesquisa, considera-se que os relatos apresentados
representam opinides dos gestores sobre a percepcao da realidade da empresa. Além disso, a
escolha da andlise qualitativa de conteudo ¢ realizada pela interpretagdo das autoras sobre a

percepcao dos entrevistados em relacao ao assunto estudado.
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