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Resumo

Esta pesquisa abordou as reconfiguragbes nas estruturas morais que ddo base para os
modelos de gestdo de empresas familiares, relacionando-os as transformacdes das
configuracdes ideologicas do capitalismo. Trabalhos do institucionalismo sociol6gico que
investigam mudancas histéricas nos modelos de gestdo concentram-se em descrever
modelos dominantes em diferentes periodos. A partir dessa lente, o modelo familiar teria
perdido sua capacidade de fornecer justificagbes para mobilizar e engajar individuos. No
entanto, esta pesquisa demonstra que as empresas familiares ndo sé continuaram a existir,
mas passaram por processos de reorganizagdo que permitiram que elas se mantivessem
centrais para o funcionamento do capitalismo. Tendo como abordagem teérica central a
sociologia da capacidade critica de Luc Boltanski, este trabalho investigou as mudangas ao
longo do tempo no conteldo normativo sobre e para essas empresas, a partir de trés
conjuntos de dados. Com o apoio dos softwares Voyant, Mallet, R-Studio e Prospero, foram
analisados 51 manuais brasileiros sobre empresas familiares publicados entre 1978 e 2018.
Ainda, foram realizadas observacdo participante em doze eventos voltados a empresas
familiares e nove entrevistas semiestruturadas com atores chave, como executivos, herdeiros,
consultores e académicos, nos Estados Unidos e no Brasil. Foram identificados instrumentos
e moralidades que tém permitido a manutencdo das empresas familiares ao longo de trés
periodos. No primeiro, associado ao capitalismo industrial, houve a emergéncia da categoria
empresa familiar no espaco social do management. O segundo periodo foi marcado pela
influéncia da financeirizacdo na forma de organizar essas empresas e familias. Por Gltimo, foi
evidenciada a centralidade do capitalismo conexionista na reconfiguragéo atual desse modelo.
As mudancgas nas formas de valor mais relevantes em cada espirito do capitalismo refletiram
na emergéncia de novos conceitos no espago das empresas familiares, destacando-se
profissionalizagdo, governanca, holding, family office, empreendedorismo, redes e legado. Os
resultados demonstraram que tanto as empresas quanto as familias proprietarias se
reconfiguraram a partir dos novos modelos de gestdo e espiritos do capitalismo. Também
indicaram que modelos de gestdo dominantes ndo necessariamente excluem seus
predecessores e que, quando s&o capazes de se reconfigurar, como no caso das empresas

familiares, acabam se tornando mais robustos.

Palavras-chave: Empresas familiares. Modelos de gestdo. Espiritos do capitalismo. Luc

Boltanski. Ciéncias sociais computacionais.



Abstract

This study examines the reconfiguration in the moral structures that support family business
models of management, relating them to the transformations in the ideologies of capitalism.
Studies in the sociological institutionalism that investigate historical changes in models of
management mostly describe dominant models in different periods. From this lens, the family
model would have lost its ability to provide justifications for mobilizing and engaging
individuals. However, this research demonstrates that family businesses not only survived but
went through processes of reorganization that allowed them to remain central to the functioning
of capitalism. Inspired by Luc Boltanski’'s sociology of critical capacity, | assessed the changes
over time in the normative content about and for these companies using three datasets.
Supported by Voyant, Mallet, R-Studio, and Prospero software, | analyzed 51 Brazilian
handbooks focused on family businesses published from 1978 to 2018. | also carried out
participant observation in twelve events aimed at family businesses and nine semi-structured
interviews with key actors, as executives, heirs, consultants, and academics, in the United
States and Brazil. | identified instruments and moralities that allowed family businesses to
remain important over three periods. In the first, there was the emergence of the category of
family business in the social space of management, which is associated with industrial
capitalism. The second period was marked by the influence of financialization in the
companies’ and families’ way of organizing. Finally, the centrality of connectionist capitalism
in the current reconfiguration of this model became dominant in the last period. The results
revealed that the changes in the most relevant forms of value in capitalism reflected in the
emergence of new concepts in the social space of family businesses, such as
professionalization, governance, holding, family office, entrepreneurship, networks, and
legacy. Overall, the research concludes that dominant models of management do not
necessarily exclude former ones. When they are able to reshape, as in the case of family

businesses, they may become more robust.

Key words: Family Businesses. Models of management. Spirits of Capitalism. Luc Boltanski.

Computational Social Sciences.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

A influéncia das convencbes sociais NOS processos econdmicos e
organizacionais é tema central na Sociologia Econémica. Autores do campo mostram
gue ideias e crencas instituidas influenciam as formas de comportamento econémico
nas sociedades contemporaneas, tanto quanto influenciaram sociedades pré-
modernas. Em vez de mitos tradicionais e religiosos, as praticas econdmicas atuais
giram em torno de outras ideias instituidas, como as de racionalidade e interesse
préprio (MEYER e ROWAN, 1977; DOBBIN, 2004). Analistas contemporaneos tém
focado na ideia de que as instituicbes fornecem ndo apenas guias normativos, mas
também moldam a cognicéo individual e a maneira como os atores prestam atencéo,
compreendem e intervém no campo econbmico (DIMAGGIO, 1997). Ainda,
demonstram que uma multiplicidade de ideias e convenc¢des ndo-econdmicas
influenciam o comportamento econémico e organizacional (GRANOVETTER, 2017).

Esses conceitos foram aplicados em diversos niveis de andlise para
abordar as transformacdées historicas e a dindmica das economias modernas e das
corporacdes. Boltanski e Chiapello (1999) argumentaram que a operacdo econdmica
nas sociedades capitalistas depende de um conjunto de ideias, chamado de espirito
do capitalismo, que justificam moralmente o comprometimento e engajamento das
pessoas. Esse espirito promove formas amplamente aceitas de motivacéo, seguranca
e senso de justica. Revisando a literatura sobre as transformacées do capitalismo, 0s
autores identificaram trés diferentes configuracdes histéricas desse espirito: o
capitalismo burgués, o capitalismo industrial e o capitalismo de projetos. Para os
autores, cada um desses espiritos foi configurado a partir da incorporacao de criticas
ao capitalismo. Eles também argumentaram que, embora existam variacdes
nacionais, essas tendéncias tendem a operar internacionalmente.

Outros trabalhos associados ao institucionalismo sociologico
investigaram essas mudangas historicas no nivel organizacional, concentrando-se em
descrever os modelos de gestdo dominantes em cada periodo (FLIGSTEIN, 1990;
GUILLEN, 1994; DAVIS, 2009; DIMAGGIO, 1997; BROMLEY e MEYER, 2015).
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Embora cada autor tenha sua propria abordagem e visdes especificas, suas
descobertas sédo consistentes com a descricdo anterior da evolugdo do espirito do
capitalismo, com os formatos organizacionais dominantes indo de organizacoes
baseadas na tradicdo para empresas burocraticas profissionalizadas para poés-
burocracias forjadas pelo periodo neoliberal.

Ao longo do século XIX e inicio do XX, durante o que Boltanski e
Chiapello (1999) chamaram de capitalismo burgués, as organizacdes eram baseadas
na tradicdo, sendo organizadas a partir do que Boltanski e Thévenot (1991)
denominaram como ordem domeéstica, caracterizada como um espaco de relacdes
pessoais diretas e hierarquicas pautadas pela posicdo em uma cadeia de
dependéncias, poder e responsabilidades. Nessa forma de classificagéo, o valor das
pessoas estava associado ao pertencimento a certas geracdes e a tradicdo, que
legitimavam estruturas hierarquicas informais de autoridade.

As organizac¢0es burocraticas, dominantes no que Boltanski e Chiapello
(1999) denominaram capitalismo industrial, estavam relacionadas ao foco na
eficiéncia das operagdes, envolvendo uma orientacdo para o futuro. A legitimacao
dessa ordem de valor industrial durante o século XX, com o surgimento da
Administracdo Cientifica e da forma de autoridade racional-legal, foi a base para o que
ficou conhecido como Revolucdo dos Gerentes (DAVIS, 2009).

O terceiro conjunto de valores esta associado a uma gramatica baseada
na busca de expressividade individual, que rege a busca do autointeresse econémico
e do acumulo de lucros. Boltanski e Chiapello (1999) analisaram a configuracdo dessa
nova base ideoldgica do capitalismo a partir dos anos 1960 e descreveram o seu
espirito conexionista, ligado a uma logica de projetos, a partir da qual as formas
organizacionais dominantes se ddo em rede e o valor € medido com base na busca
permanente de se envolver em diversas atividades, com valorizagcdo da multiplicidade
de experiéncias e das caracteristicas individuais.

Os autores indicam que essa ideologia privilegia a ascensdo das
financas, que tém sido o foco do estudo de autores da sociologia econdémica que
tratam do processo de financeirizacdo da economia (GRUN, 2007; FLIGSTEIN, 2002;
KRIPPNER, 2005; DAVIS, 2009). Esses autores demonstram como, neste periodo
capitalista, o poder se deslocou para os mercados financeiros, que passaram a

dominar a logica de operacédo de empresas nao financeiras. Esse dominio se baseia
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em um modelo de gestdo que enfatiza o valor ao acionista (FLIGSTEIN, 2002; DAVIS,
2009).

Essas literaturas sobre as transformacdes institucionais na economia e
nas organizagdes capitalistas enfatizam o surgimento de novos modismos no mundo
corporativo. Um argumento central é que essas tendéncias conduzem a maior
homogeneizacdo de formatos organizacionais. Assim, esses autores acabam
prestando pouca atencdo a reproducdo de modelos de organizacdo anteriores e a
maneira como eles se reconvertem com as transformagdes nas representacoes
ideologicas. Com isso, as narrativas acerca de modelos de gestdo nas diferentes
fases do capitalismo sugerem uma linearidade, na qual um modelo supera o outro.
Além disso, podem levar a ideia errbnea de que o modelo e a pratica estéo totalmente
ligados.

Para Boltanski e Thévenot (1991), o motivo mais essencial para a
existéncia de uma empresa € a necessidade de estabelecer um compromisso entre
uma ordem governada pelo mercado e uma ordem baseada na eficiéncia. As
empresas familiares adicionam a esse compromisso a ordem de valor da familia. A
concepcao de empresa familiar é original do primeiro espirito do capitalismo descrito
por Boltanski e Chiapello (1999), o capitalismo burgués, e est4 associada a modelos
de gestdo considerados ultrapassados. No entanto, mesmo que modelos anteriores,
como o familiar, percam for¢ca ou centralidade, eles ndo desapareceram do mundo
pratico, se reproduzindo de diferentes maneiras, em diferentes contextos territoriais e
institucionais. As empresas familiares ainda estdo amplamente presentes na
economia mundial (DAVIS, 2009; PWC, 2014), com estimativas de que elas
representam aproximadamente 90% de todas as empresas do mundo (ALDRICH e
CLIFF, 2003), e tendem a ser ainda mais importantes no cenario dos paises em
desenvolvimento (MORCK e STEIER, 2007; LA PORTA, LOPEZ-DE-SILANES e
SHLEIFER, 1999). No Brasil, essas empresas sao consideradas especialmente
importantes e tém crescido de forma mais acentuada que em outras partes do mundo
(PWC, 2014). Dentre elas, destacam-se grandes grupos empresariais, incluindo

algumas das maiores empresas do pais?.

1 Por exemplo, ha doze empresas familiares brasileiras no ranking da Family Capital, de maiores
empresas familiares do mundo com base nas receitas em dolares relativas a 2017: JBS SA, Odebrecht
Group, Itad Unibanco Holding SA, Banco Bradesco SA, Gerdau SA, Votorantim SA, Marfrig Global
Foods SA, Companhia Siderirgica Nacional SA, Porto Seguro SA, Organizacdes Globo Participacdes
SA, Andrade Gutierrez SA e Cosan SA Industria e Comércio.

17



Empresas familiares sdo organizacbes cujo poder de decisdo esta
centralizado nas maos de uma familia, no caso de empresas unifamiliares, ou algumas
familias, no caso de empresas multifamiliares. Elas variam quanto ao tamanho,
faturamento, numero de funcionarios, quantidade e grau de parentesco de membros
da familia, a geracéo que a empresa se encontra, podem estar em diversos setores e
industrias, listadas na bolsa de valores, ser de capital fechado ou sociedades
limitadas, podem ter acdes pulverizadas ou acdes em maos de fundos de
investimento. Nenhuma outra classificacdo do management colocaria todas essas
empresas dentro de uma mesma categoria.

O poder de decisdo das familias nessas empresas pode ser
operacionalizado via gestdo, mas se deve fundamentalmente a concentracdo da
propriedade ou de acdes ordinarias, que dao direito a voto, nas maos de uma familia
(ou algumas familias). Nao se trata de possuir a maior parte das acdes, mas de que
essas familias sejam controladoras dessas empresas. O percentual que faz com que
isso seja possivel varia (COLLI, 2003)2. Por exemplo, o relatério do Credit Suisse
sobre as 1000 maiores empresas familiares do mundo considera que empresas
familiares sdo definidas por possuirem ao menos 20% das acles diretas de
fundadores ou descendentes ou ao menos 20% do direito a voto (KLERK et al, 2018).
Por sua vez, na pesquisa conduzida pelo Family Capital em parceria com a PwC
(FAMILY CAPITAL, 2019), os critérios utlizados foram diferentes. Para ser
considerada como familiar, uma empresa de capital fechado deveria ter ao menos
50% das acfes com direito a voto dentro de uma familia ou grupo de familias. J& para
as empresas de capital aberto, a familia ou grupo de familias deveria ter pelo menos
32% dos direitos de voto.

Ha diversos estudos que discutem vantagens e desvantagens das
empresas familiares. Algumas desvantagens apontadas séo resisténcia a mudanca
(GOMEZ-MEJIA, NUNEZ-NICKEL e GUTIERREZ 2001), nepotismo (BURKART et al.,
2003), desigualdades entre funcionarios familiares e nao-familiares (LUBATKIN, LING
e SCHULZE, 2007) e uso do negdcio para obtencdo de vantagens pessoais (LING,
LUBATKIN e SCHULZE, 2001). Por outro lado, ha diversas vantagens apontadas por

estudiosos do campo, como confiangca para cooperagao interna e entre firmas

2 Para uma discussao sobre as dificuldades de se definir fronteiras para delinear o que € uma empresa
familiar, ver COLLI, A. Family business: nature and structure. In: COLLI, A. The History of Family
Business, 1850-2000. Cambridge University Press, 2003, p. 6-26.
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(MORCK e STEIER, 2007), foco em resiliéncia (KACHANER, STALK e BLOCH,
2012), perspectivas de gerenciamento de longo prazo (JAMES, 1999) e uso de lacos
familiares e capital social para beneficiar os negocios (BERTRAND e SCHOAR, 2006;
VILLALONGA e AMIT, 2006). E essas vantagens podem ser especialmente relevantes
na fase atual do capitalismo.

A vasta presenca empirica das empresas familiares e a importancia
tedrica de se compreender como os diferentes formatos de capitalismo e modelos de
gestao convivem e disputam ao longo do tempo fazem das empresas familiares um
objeto de pesquisa estratégico. Esta pesquisa busca compreender o que acontece
com as empresas familiares com a emergéncia e o dominio de novos modelos de
gestdo e espiritos do capitalismo e como esse modelo se adapta e incorpora novas
l6gicas. A nossa pergunta de pesquisa é:

Como os modelos de empresa familiar se reconfiguraram em relacéo as
transformacdes das configuracdes ideoldgicas do capitalismo no Brasil?

O Brasil ocupa uma posi¢cédo subordinada na economia global, o que
tende a fazer com que o pais siga os espiritos e modelos dominantes nos paises
centrais do capitalismo, especialmente os dos EUA. No entanto, entende-se que a
implementacéo desses modelos no pais é distinta, rearranjando-se a configuracdo das
relagbes sociais e estruturas internas (GRUN, 2007). Investigando o contexto do
Brasil, analisamos se e como os padrdes institucionais que moldam essas empresas
tém mudado para se adaptar aos formatos dominantes.

Esta tese estd estruturada em seis capitulos. Neste primeiro, séo
apresentados a pergunta de pesquisa, 0s objetivos, justificativa, método e ferramentas
tedricas. A secdo de método apresenta a abordagem analitica, que faz a construcéo
tedrica do objeto, as ferramentas teoricas e procedimentos metodologicos. A
subsecado de ferramentas tedricas apresenta a Sociologia da Capacidade Critica de
Boltanski, cujos conceitos sdo base para a operacionalizacdo das analises realizadas
nesta tese.

O capitulo 2 contém a revisdo de literatura que fundamenta esta
pesquisa. Nele, combinamos as ideias de espiritos do capitalismo e modelos de
gestdo. O capitulo também aborda temas como financeirizacdo e governanca
corporativa (GC), que sédo topicos chave na atual fase do capitalismo. Apresentamos,

ainda, outras abordagens teoricas ao capitalismo frutiferas para as nossas analises,
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como a de variedades de capitalismo e os trabalhos de Thomas Piketty (2013), Nancy
Fraser e Boltanski e Esquerre (2015). Por ultimo, discutimos o trabalho de Marcus e
Hall (1992) e de Viviana Zelizer, que trata da relacdo entre economia e intimidade,
entendendo que o estudo das empresas familiares é uma forma relevante de se
abordar as interacdes e a coexisténcia entre essas duas esferas.

Os resultados empiricos da pesquisa sdo apresentados em dois
capitulos. O capitulo 3 apresenta o conteudo educativo sobre empresas familiares
publicado em manuais brasileiros sobre gestao e governanca de empresas familiares.
O capitulo 4 apresenta o contetdo educativo sobre empresas familiares disseminado
via gurus de gestédo, eventos e consultorias da area. Estes resultados sédo discutidos
no capitulo 5, estruturado historicamente, desde a emergéncia do campo de estudos
das empresas familiares, nos anos 1970, até os dias atuais. Por fim, o Gltimo capitulo

apresenta as consideracdes finais desta pesquisa.

1.2 Objetivos

Tendo em vista tanto as questbes tedricas quanto empiricas
apresentadas na introducdo desta tese, o0 objetivo desta pesquisa foi analisar as
reconfiguracdes nas estruturas morais que dao base para os modelos de gestédo de
empresas familiares, relacionando-os as transforma¢cBes das configuracdes
ideoldgicas do capitalismo.

Os objetivos especificos foram:

a. Descrever o processo temporal de incorporacdo de ferramentas de
gestdo e governanca no conteldo normativo sobre empresas
familiares;

b. Analisar como atores centrais para o estabelecimento de modelos de
gestdo de empresas familiares lidam com a irredutibilidade das

l6gicas e as gramaticas® hibridas envolvidas na conciliagéo dessas;

3 Nosso uso da ideia de gramatica embasa-se em Boltanski e consiste no conjunto de vocabulos e suas
combinagcBes dos quais as pessoas langam méao para justificar suas a¢cdes quando sdo moralmente
confrontadas. O autor recorre ao termo gramatica por se tratar de formulagdes com validade para todos.
Como regras gramaticais, as gramaticas morais sdo restrices conscientes ao exercicio de justificacao.
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c. Analisar as disputas entre as diferentes l6gicas que convivem nas
empresas familiares;

d. Analisar a compatibilidade entre o0 modelo de empresa familiar e o
modelo de empresa em rede, principalmente a partir da influéncia das
relacdes pessoais nos formatos organizacionais.

e. Discutir impactos da propriedade de empresas na vida doméstica das

familias proprietarias.

1.3 Justificativa

Do ponto de vista teorico, este estudo pretende contribuir para as
sociologias econdmica e das organizacdes, ajudando a compreender como diferentes
moralidades* embasaram as concepcdes de empresa ao longo da histéria do
capitalismo (BOLTANSKI e THEVENOT, 1991; FLIGSTEIN, 1990; DAVIS, 2009).
Buscamos, especificamente, aprofundar o debate tedrico acerca do convivio entre 0s
diferentes modelos de empresa e sobre as reconversdes que os modelos precisam
realizar perante transformacfes ideoldgicas do capitalismo. Ao investigar a
moralidade doméstica, buscamos ainda entender como uma relativa compatibilidade
do modelo de empresa em rede com o modelo familiar quanto a aceitacdo da
pessoalidade pode ter influenciado a relegitimacao desse ultimo.

De forma geral, estudos comparativos internacionais, principalmente
sobre variedades de capitalismo, indicam a economia brasileira como fortemente
influenciada por instituigbes familiares. Assim, o modelo de empresa familiar trata-se
de objeto fundamental para a compreensdo de como a ordem de valor doméstica
opera no ambiente de negdcios e na sociedade e como se relacionam com a
conservacgao do poder das elites tradicionais brasileiras.

Empiricamente, consideramos que a compreensao do espacgo social
brasileiro passa pela analise dos modelos de empresas familiares, que sao centrais
na economia do pais, tendo uma importante participacdo no PIB e na geracdo de

empregos, com algumas delas estando entre as maiores empresas do mundo. Apesar

4 Nesta pesquisa, interpretamos a nogdo de moral com base em Boltanski e Thévenot (1991), estando
ela associada a valores sociais considerados amplamente legitimos e com base nos quais os atores
podem justificar suas posi¢cdes quanto ao bem comum.
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das criticas a esse modelo de empresa, considera-se que a compreenséo do espaco
social passa pela sua analise ndo so pelas movimentacdes econdmicas relacionadas
a essas organizacdes, mas pela auséncia de questionamento a instituicées bésicas
gue as sustentam, como a questao da hereditariedade da propriedade.

A pesquisa ainda contribui para uma melhor compreensdo de
expressivos processos de transformacdo que a sociedade e a economia brasileiras
passaram e devem passar, de forma mais ampla, devido aos deslocamentos na forma
de justificacdo do capitalismo (BOLTANSKI e THEVENOT, 1991). Essa andlise €
fundamental na busca pela compreensdo de como essas ordens de valor impactam
na sustentacdo do poder das elites tradicionais brasileiras e como essas familias as

influenciam e séo influenciadas por elas.

1.4 Método

1.4.1 Abordagem analitica

A Sociologia da Capacidade Critica de Boltanski € a inspiracéo
metodoldgica central da pesquisa. A estratégia analitica adotada foi estudar os
regimes discursivos configurando os modelos de empresas familiares no Brasil a partir
do ferramental tedrico elaborado por Boltanski (1990), Boltanski e Thévenot (1991) e
Boltanski e Chiapello (1999). Com essa lente tedrica, evitamos o0 empirismo por meio
da construcdo do objeto de estudo a partir de uma abordagem analitica bem definida.
Essa abordagem ajuda a compreender como os regimes de justificagcdo dominantes
na sociedade moderna (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 1999; BOLTANSKI e
THEVENOT, 1991) influenciam o modelo de empresa familiar brasileiro.

Considera-se que a compreensao das gramaticas morais utilizadas se
trata de um objeto de estudo relevante, pois aspectos normativos legitimam e moldam
praticas. Ela pode ser uma forma complementar ao estudo das praticas, que por vezes
sao dispares, dispersas e variaveis em magnitude, sendo dificeis de ser analisadas
de forma ampla. Seguindo Boltanski e Chiapello (1999), enfocamos a analise dos

discursos relacionados a empresas familiares, considerando-os como um local
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privilegiado de inscricdo das justificativas que legitimam os processos de acumulagéo
econdémicos.

O discurso da gestao empresarial €, atualmente, a forma como o espirito
do capitalismo é incorporado e oferecido como algo a ser compartilhado, se
apresentando ao mesmo tempo formal e histérico, global e situado, misturando
preceitos gerais e exemplos pragmaticos (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 1999, p. 45).
Esse discurso € dirigido predominantemente aos executivos cuja adesdo ao
capitalismo € indispensavel para o funcionamento das empresas e para a formacgéo
do lucro (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 1999, p. 46). Nao é possivel, ou recomendavel,
obter o engajamento desses executivos apenas por meio de coercao, uma vez que a
coercao pode gerar resisténcia e minar a ordem capitalista a partir de seu interior. O
discurso de gestdo empresarial também busca mobilizar filhos da burguesia, evitando
gue desertem, dirigindo-se para profissées menos integradas ao jogo capitalista ou se
retirando do mercado de trabalho. E 0 engajamento dos filhos trata-se de condicdo
central em empresas familiares.

A analise toma ainda como base os tipos ideais sobre a a¢cdo social
sistematizados pelos autores da sociologia da capacidade critica. Para Boltanski
(1990), a acao social se desdobra em quatro grandes regimes: de justica; de violéncia;
de rotina, e; do amor. Duas oposi¢cdes separam esses regimes uns dos outros. O
primeiro € o espectro entre conflito e estabilidade. Os regimes de justica e violéncia
estdo relacionados a um estado de conflito, enquanto os de rotina e amor estéo
associados a estabilidade. O segundo espectro € de equivaléncia ou nao-
equivaléncia, ou seja, a necessidade ou ndo de apelar para uma definicdo comum de
uma forma de generalidade, que permite a conexdo de uma situacao particular a
outras similares. Na violéncia e no amor, ndo ha equivaléncia, enquanto na rotina e
na justica ha. A Figura 1 apresenta uma sintese de como o autor aborda e nomeia os

regimes de acéo.
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Figura 1 - Os quatro regimes de acao de acordo com os critérios de equivaléncia e

nao equivaléncia e de paz ou disputa.
Equivaléncia
Economias de valor,

. o Convencdes ou rotina
contengdes ou justica

Disputa Paz

Violéncia Amor ou afetivo

Nao-equivaléncia

Fonte: Elaborado pela autora com base em Boltanski (1990).

No regime de justica, os atores sociais falam e problematizam,
recorrendo a justificativas (ordens morais) que sao uma expressao verbal e reflexiva
motivada por suspeita, acusacdo, indignacdo ou exigéncia de accountability
(CORREA e DIAS, 2016, p. 85). O regime de violéncia é definido como um estado de
conflito que se desdobra para além do simbdlico e que ndo se baseia em nenhum
principio de equivaléncia. No regime de rotina, as equivaléncias operam de forma
tacita, durante o uso de objetos. No regime do amor, ndo ha preocupagdo com
equivaléncias, célculos e memoria. E um regime de perdoar e esquecer e se baseia
no amor incondicional.

Com base nesse quadro, é possivel conceituar os negécios familiares
como envolvendo regimes de acao de equivaléncia e ndo-equivaléncia. A esfera da
familia € um dominio tipico em que a vida social ndo depende de principios de
equivaléncia, ainda que ela por vezes também envolva a¢des justificadas. Quando os
negadcios se tornam parte disso, pressdes para a criacdo de equivaléncias surgem. E
necessario, entao, lancar mao de um repertorio de justificativas, caminhando para os
regimes de acao envolvendo equivaléncias. Para estabelecer um modelo que envolva
as logicas irredutiveis das formas de valor doméstica, industrial e comercial, é
necessario produzir compromissos entre essas formas de valor. Compromissos sao
arranjos frageis e, em certas condicbes, podem se desfazer, uma vez que as
diferentes ordens institucionais envolvidas tendem a colidir, gerando conflitos.

Enquadrando os modelos de empresas familiares dessa forma, esta

analise envolve duas etapas conceituais principais. Primeiro, a compreensdo das
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fronteiras entre o regime de ndo equivaléncias (amor) e as equivaléncias (justica) nas
empresas familiares. Segundo, a andlise das formas de valor envolvidas nos modelos
de empresas familiares, principalmente a doméstica, a comercial, a industrial e a por
projetos, como elas estabelecem compromissos e como o arranjo resultante mudou

com transformacdes nos modelos dominantes de gestao.

1.4.2 Ferramentas e procedimentos metodoldgicos

Os dados foram coletados de fontes primarias e secundarias da
producdo normativa focada em empresas familiares. Ha trés fontes de dados
principais: a. manuais de gestdo e governanca de empresas familiares; b. cursos
focados em empresas familiares, e; c. entrevistas com professores, consultores e
autores dos manuais. Considerou-se que 0S manuais trariam uma perspectiva
histérica do espaco estudado e que estad disponivel de forma mais ampla aos
interessados. Para ter uma perspectiva mais agucada e detalhada da dinamica atual,
buscaram-se as duas outras fontes de dados, de observacao participante em cursos
e entrevistas com pessoas-chave. Além disso, estas outras fontes de dados tratam de
um conteudo mais restrito ou elitizado, disponiveis apenas aos participantes desses
cursos e para aqueles que contratam servicos de consultoria desses individuos.

Com excecédo dos manuais, os dados foram coletados dados no Brasil e
nos Estados Unidos®. O contelido gerado nos EUA é relevante para esta pesquisa
pois os conteddos de gestédo seguidos no Brasil sdo, em geral, produzidos por grandes
escolas americanas. Por sua vez, Grin (2007) demonstra que a compreensdo de
como essas inovacdes se difundem na sociedade brasileira passa por verificar o
conteado nacional, os atores relacionados a essa difusdo e quais adaptacbes
ocorrem. Nesse sentido, o contetdo produzido nos EUA foi comparado ao brasileiro
para compreender como as nogdes desenvolvidas internacionalmente se tropicalizam

e se desdobram de forma mais ampla nacionalmente.

5 Durante periodo sanduiche.
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1.4.2.1 Selecéo e detalhamento das fontes de dados

A analise do contetdo de manuais sobre gestdo de empresas familiares
seguiu a estratégia analitica utilizada nos estudos pragmaticos tomados como
referéncia (BOLTANSKI e THEVENOT, 1991; BOLTANSKI e CHIAPELLO, 1999).
Seguindo o método de Boltanski e Chiapello (1999), para os quais esse tipo de
material € um locus de inscri¢do - um registro organizado e historico - das convencgdes
sociais de um tempo e dos préprios modelos de gestdo, foram selecionados os
manuais brasileiros normativamente orientados e direcionados a pratica, isto €, ndo
académicos.

Os manuais foram selecionados a partir do catdlogo da Biblioteca
Nacional, das bibliotecas da USP, FGV, UFRJ e UFRGS, da Biblioteca Mario de
Andrade e da Amazon Brasil. Foi realizada uma busca por “empresa(s) familiar(es)”
no titulo, o que resultou em 78 livros, dos quais foram excluidos traducdes (4 livros),
aqueles com foco académico (5), aqueles muito especificos em regiées ou casos
anicos (2), aqueles indisponiveis (12), as reimpressfes (2) e aqueles inviaveis por
guestdes orcamentarias (2). No total, 51 manuais foram selecionados para compor o
corpus, conforme lista apresentada no APENDICE 1 — Corpus. A andlise foi realizada
com base em analise textual assistida por computador utilizando os softwares R-
Studio®, Voyant’, Mallet® e Prospero®, disponiveis gratuitamente. Assumindo que os
principais autores!® estdo mais alinhados com o espirito do capitalismo e, assim, séo
uma boa fonte para entendé-lo, seus manuais foram selecionados para leitura.

Realizei observacao participante em doze eventos focados em empresas
familiares, sendo seis deles no Brasil e seis nos EUA, com duracao variando de uma
hora a uma semana. Nestes eventos, coletei dados de materiais de referéncia e de
apresentacoes utilizadas. De forma assistematica, observei questdes como temas
discutidos e interesse dos participantes em cada um deles e nos palestrantes para
buscar me familiarizar com a receptividade e estranhamento dos participantes em
relacdo as questbes tratadas nos eventos. Foram tomadas notas que poderiam

contribuir para compreensdo do objeto de estudo. Também foram realizadas

6 https://www.rstudio.com/
7 https://voyant-tools.org/
8 http://mallet.cs.umass.edu/topics.php
9 http://prosperologie.org/
10 A lista dos principais autores foi baseada em sua citacdo na imprensa empresarial brasileira.
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interacOes informais com os participantes, que compartilham sobre suas empresas,
familias, interesses e dificuldades.

Ainda, realizei nove entrevistas. Os entrevistados brasileiros séo autores
dos manuais analisados nesta pesquisa e 0s internacionais séo referéncias centrais
na area e ministram cursos nas principais escolas de negocio do mundo. Para definir
guem entrevistar, busquei por pessoas que pudessem ser informantes chave, que
tinham caracteristicas como: proximidade com o mundo pratico e com empresas de
grande porte, experiéncia de longo prazo no espaco, proximos as principais escolas
de negdcio.

O Quadro 1 apresenta o codigo utilizado para indicar cada entrevistado
(de forma a preservar a identidade deles), o pais em que atua, se faz parte de uma
empresa familiar, se tem contrato de trabalho com alguma universidade e a principal
area que atua. Quatro entrevistas foram realizadas no Brasil, sendo duas
pessoalmente e duas remotas por chamada de voz, e cinco nos EUA, sendo duas
pessoalmente e trés remotas por chamada de voz. Cinco dos entrevistados nao fazem
parte de familias empresarias. Apenas um entrevistado nao possui nenhum tipo de
vinculo com universidades, quatro séo ou ja foram contratados de forma mais pontual
para ministrar disciplinas especificas na graduacéo, pés-graduacao ou extensao, e 0s
outros quatro entrevistados fazem parte do quadro de professores de universidades.
As areas de formacédo ou atuacao variam entre negocios, psicologia, direito, familia e
sociologia. O sexo e género dos entrevistados ndo foram indicados no quadro para
evitar identificacdo, mas quatro entrevistados sdo do sexo feminino e cinco, do
masculino. Para manter o anonimato, os termos entrevistada e entrevistado foram

utilizados de forma aleat6ria ao longo do texto.
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Quadro 1 - Relacao de entrevistados

Cadigo | Pais Vinculo com empresa | Vinculo com academia Principal area de
familiar formacao ou atuacéo

El Brasil N&ao Palestrante Psicologia

E2 Brasil N&o N&o Negdcios

E3 Brasil Sim Sim Direito

E4 Brasil N&o Palestrante Negdcios

E5 EUA Sim Palestrante Sociologia

E6 EUA Sim Palestrante Negdcios

E7 EUA Nao Sim Familia

E8 EUA Sim Sim Negdcios

E9 EUA N&o Sim Direito

Fonte: Elaboracéo propria.

As perguntas realizadas nas entrevistas enfocaram o espa¢co normativo
sobre empresas familiares, sua histéria e principais referéncias; mudancas no tempo
em relacdo a investimento em questdes sociais, sucessao, financeirizacao,
empreendedorismo, prestigio das empresas familiares e desafios para atrair
profissionais. Para aqueles envolvidos em cursos para gestdo de empresas familiares,
perguntei ainda sobre o perfil dos estudantes e solicitei a ementa das disciplinas que
ministram. O APENDICE 2 - Roteiro de entrevistas apresenta o roteiro de entrevistas

completo.

1.4.2.2 Processo de tratamento e andlise dos dados

Para a andlise descritiva do contetdo dos manuais, foram realizadas: i.
andlise de frequéncia de palavras e as principais mudancas ao longo do tempo; ii.
principais temas abordados, por meio de topic modeling, e como eles mudaram ao
longo do tempo; iii. redes de palavras e como elas mudaram ao longo do tempo. Todas
essas analises foram realizadas apoés tratamento dos dados dos manuais e utilizando-
se software especificos detalhados a seguir.

Os manuais digitalizados foram transformados em textos possiveis de

serem lidos por computador (formato txt) com o apoio do FineReader!!, um software

11 Agradeco ao Center for Spatial and Textual Analysis (CESTA), Stanford University, por propiciar o
acesso ao software durante meu periodo sanduiche.
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de reconhecimento otico (Optical Character Recognition — OCR) da ABBYY. Os
arquivos em formato txt foram revisados e erros desse processo foram corrigidos
manualmente.

Utilizando-se o pacote tidyverse'? do software R-Studio, os arquivos dos
manuais foram divididos em arquivos por capitulo. Essa separacédo por capitulo foi
realizada para que o topic modeling e a rede de palavras considerassem apenas
coocorréncia de palavras dentro de um mesmo capitulo. Assim, s6 foram tomadas
como parte de um mesmo topico ou conectadas pela rede apenas as palavras que
foram utilizadas em um mesmo capitulo. Foram retirados da analise quantitativa
dedicatoria, prefacio, apresentacdo, anexos, bibliografia, secdo sobre o/a autor/a,
sumario e outras se¢des sem contetdo normativo, totalizando 709 capitulos.

Os textos foram tratados removendo-se stopwords!3, acentos, espacos
em branco, paragrafos, pontuacédo, numeros, transformando todo o texto em letras
minusculas e criando-se cadeias de caracteres (strings) a partir de palavras
compostas (compound words), ou seja, juntando-se com um underline palavras a
serem consideradas conjuntamente (por exemplo, empresa familiar foi substituida por
empresa_familiar). Esse tratamento foi realizado também com o pacote tidyverse,
usando a funcdo mutate da biblioteca dplyr. Para esse tratamento, os textos foram
inseridos todos em uma planilha csv de quatro colunas, com ano, autoria, capitulo e
texto, que foram preenchidas a partir dos arquivos de texto de cada capitulo. Para a
transformacao dos arquivos txt em csv, também foi utilizado o pacote tidyverse.

Os dados e medidas descritivas dos manuais foram obtidos a partir da
plataforma online Voyant. Os arquivos com 0s manuais foram nomeados com o ano
de publicacédo, para que a ordem de publicacao refletisse nos gréaficos. Além disso, o
periodo total (1978-2018) foi dividido em trés periodos, gerando uma analise para
cada um deles para possibilitar a comparacéo entre eles.

O foco dessa analise foi identificar as palavras mais utilizadas nos
manuais e sua utilizacdo ao longo do tempo. Além das palavras mais frequentes, 0
software tem fungcdes como identificar o tamanho dos documentos, a densidade de

vocabulario, a quantidade média de palavras por sentenca, palavras mais distintas

Ha uma versédo do FineReader para teste gratuita por 30 dias e para ate 100 paginas disponivel no link
< https://www.abbyy.com/pt-br/download/finereader/>
12 Para manuais e outras referéncias, ver: <https://www.tidyverse.org/learn/>
13 Stopwords séo palavras removidas da andlise por serem irrelevantes para o contexto. Neste caso,
artigos, preposicdes, conjuncdes etc.
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dentro de cada documento, identificar em que trechos uma palavra de interesse foi
utilizada, o uso de cada palavra por documento, o uso de uma mesma palavra em
todos os documentos e a correlagcdo e colocagédo (combinacdo mais frequente) de
palavras. A plataforma tem diversas formas de apresentagéo dos dados, como em
graficos de nuvens, linhas, redes, entre muitas outras. A lista de stopwords pode ser
customizada de acordo com as necessidades da usuaria. O software é de uso intuitivo
e apresenta explicagbes sobre suas fungdes na sua interface. Como exemplo, a

Figura 2 apresenta uma tela de analise, ap0s a inser¢ao do corpus.
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Figura 2 - Interface da ferramenta Voyant com a analise do corpus dos manuais utilizados nesta pesquisa.
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Fonte: Captura de tela da aplicagdo Voyant (2020).
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Para o levantamento dos temas tratados nos manuais, utilizou-se a Topic
Modeling Tool'4, do Mallet, uma ferramenta que emprega alocacao latente de Dirichlet
(BLEI, NG e JORDAN, 2003) para identificar padrbes no uso das palavras em um texto
OuU em um corpus, a partir de uma distribuicdo de probabilidades sobre as palavras. A
partir desses padrdes, sao gerados topicos, que sdo um conjunto de palavras que
ocorrem juntas frequentemente. Diferente das categorias de uma analise de contetudo
tradicional, em que a atribuicdo das palavras a categorias é mutuamente excludente,
no topic modelling, uma mesma palavra pode ser atribuida a diversos topicos, de
acordo com o contexto em que ela aparece. Outra caracteristica da técnica de topic
modelling € que ndo ha nenhuma compreenséo do significado semantico das palavras
pelo software. Entéo, a atribuicdo de significado (ou de uma categoria) a esses tépicos
é feita de forma qualitativa, pela usuaria.

Na captura de tela da interface do software Topic Modeling Tool
apresentada na Figura 3, é possivel ver que o usuario € responsavel por definir a
quantidade de tépicos e de palavras por topico nesta ferramenta. O usuéario também
€ responsavel por definir a lista de stopwords, o niumero de iteracdes, se é para
diferenciar letras mailsculas e minusculas (preserve case), entre outros. O resultado
é disponibilizado em planilhas xIs e em html e indicam a lista de palavras por tépico,
o percentual de cada topico por texto e a relevancia de cada texto em cada topico.

A analise dos tépicos foi feita tanto para o corpus completo quanto por
ano, para comparar como a relevancia de cada tépico foi mudando ao longo do tempo.
A quantidade de tépicos e de palavras por topico foi testada de forma iterativa entre
um pegueno numero de tépicos e palavras e um nimero maior, até se encontrar uma
quantidade representativa e com significado, como € detalhado na sessdo com

resultados, 3.2 Topicos mais relevantes.

14 A aplicacao esta disponivel tanto com interface para utilizac@o ou via linha de comando. Para um
tutorial para utilizacdo no prompt de comando, ver: https://programminghistorian.org/en/lessons/topic-
modeling-and-mallet
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[£] TopicModelingTool

C\Users\ferna\Desktop

Figura 3 - Interface da ferramenta Topic Modelling Tool do Mallet.
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Fonte: Captura de tela da aplicagdo Topic Modelling Tool do Mallet (2020).
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Para visualizar como se dao as conexdes entre as palavras mais
relevantes do corpus, foram elaboradas redes de palavras utilizando-se o software R-
Studio. Como apresentam Danowski (1993; 2009), redes de palavras identificam a
forca da conexdo entre duas palavras a partir do nimero de vezes que elas ocorrem
simultaneamente em um mesmo texto, com cada par possivel de palavras tendo uma
distribuicdo de ocorréncias. No caso desta pesquisa, a conexao entre duas palavra
indica que elas ocorrem no mesmo capitulo. As palavras foram tokenizadas?®, depois
se realizou o tf-idfl6, utilizando-se a biblioteca tidytext. A partir do resultado e
utilizando-se as bibliotecas igraph e ggraph, criou-se a rede a palavras, cujos nos sao
tokens e as conexfes sdo ocorréncias, ou seja, a quantidade de vezes que a dupla
de tokens ocorre em um mesmo capitulo.

O software Prospero foi utilizado para a analise do uso de palavras de
interesse desta pesquisa, como as palavras mais frequentes do corpus, em cada
manual. Uma funcionalidade desse software € demonstrar a presenca ou auséncia de
palavras selecionadas pela usuaria em cada texto e as situa¢cdes em que as palavras
foram aplicadas. Assim, ele foi utilizado para selecéo de trechos de textos que utilizam
palavras de interesse. A Figura 4 demonstra uma captura de tela da utilizacdo desse
software para esta pesquisa, com a selecao da palavra acionistas. A lista de Corpus
apresenta os manuais em que a palavra foi utilizada e a Anti-corpus, a de manuais
gue nao a utilizaram. Clicando-se em Detalhes, o software indica os trechos de cada
manual em que a palavra foi utilizada. Esses trés botdes - Corpus, Anti-corpus e

Detalhes - estdo destacados em verde na figura.

15 Tokenizacao trata-se de um anglicismo vindo da palavra tokenization. Um token é uma unidade de
texto significativa, em geral palavras. No caso, as palavras foram reduzidas aos seus radicais.

16 Abreviacéo do inglés term frequency—inverse document frequency. Em portugués, termo—inverso da
frequéncia nos documentos. Trata-se de uma medida estatistica que pondera frequéncia e
especificidade de uma palavra em um corpus para medir a relevancia dessa palavra, identificando
palavras que diferenciam os textos pertencentes a um corpus entre si.

34



Figura 4 - Interface da ferramenta Prospero com a selecéo de textos do corpus desta pesquisa que utilizam a palavra acionistas.

E [ Acesso pelas entidades X — K
Arquivo  Conc

B acionistas X

Fonte: Captura de tela do software Prospero (2020).
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A analise das entrevistas e dos cursos em gestdo e governanca de
empresas familiares foi realizada de forma qualitativa, trazendo elementos nao
encontrados nos manuais ou exemplificando os dados quantitativos. Os dados obtidos
por meio dos eventos foram sistematizados com anotacdes feitas ao longo e apés os
eventos. As entrevistas foram gravadas e realizei anotacbes dos pontos mais
relevantes durante e ap0s a realizacdo das entrevistas.

Os dados coletados e analisados foram sistematizados de forma a criar
uma narrativa historica, uma das estratégias para dar sentido a dados de processos
indicadas por Langley (1999). Como apresentado por Langley et al (2013), estudos de
processos, feitos a partir de dados de processos, respondem perguntas relativas a
CcOomo e por que coisas emergem, se desenvolvem, crescem ou desaparecem ao longo
do tempo. A estratégia de construcao de narrativas, que envolve a elaboracdo de uma
histéria descritiva, detalhada e real a partir dos dados coletados, ajuda a manipular e
analisar dados processuais, que, de forma geral, sdo complexos de se analisar. Para
a construcdo da narrativa, foi utilizada ainda a estratégia de periodizacao, também
indicada por Langley (1999). Vale ressaltar que a narrativa cronoldgica elaborada para
apresentacao dos resultados e discussdo desta pesquisa é, além de descritiva,

analitica.

1.5 A Sociologia da Capacidade Critica de Boltanski como

ferramenta tedrica

Para Boltanski e Thévenot (1991), muitas situacfes da vida social podem
ser analisadas a partir da necessidade de se justificar a agdo, o que se da em
situacdes particulares de disputa. Ha diversos modos de se justificar a acéo e eles
sdo incompativeis entre si. Assim, uma forma de se compreender as disputas é
enxerga-las como divergéncias em relacéo a violacédo ou néo da regra de justificacao,
ou até mesmo qual modo de justificacdo deve ser aplicado. Esses modos de
justificagdo sdo chamados pelos autores de ordens de valor e cada um tem uma

gramatica especifica.'’

17 Apesar de os autores defenderem que a capacidade humana para critica € visivel nas disputas que
ocorrem diariamente, defendem também que nem todas as situacdes podem ser interpretadas a partir
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Esse esforco analitico enfoca, entdo, um tipo particular de ac&o social
gue € o momento da critica (moments critiques), que se refere tanto a atividade critica
das pessoas quanto a habitualidade de momentos de critica. ISso porque o0 momento
de critica € um momento de reflexividade no nivel individual e mais interno e no nivel
mais coletivo e de desempenho externo. As disputas podem se dar em um espectro
que vao de brigas domésticas a litigio judicial. Boltanski e Thévenot (1991)
investigaram as caracteristicas comuns dessas situacbes e propuseram um
enquadramento geral para analisar os processos de disputa em uma sociedade
complexa.

Eles apresentam trés caracteristicas centrais dessas situagoes.
Primeiro, a de que pessoas envolvidas estdo sujeitas a um regime de justificagéo.
Quem critica precisa produzir justificacdes que deem base a sua critica e quem esté
sendo criticado precisa se justificar também para se defender. Essas justificacdes,
para serem legitimas, seguem regras de aceitabilidade, que sdo comuns ao critico e
ao criticado. Uma segunda caracteristica € que essas situacdes sdo necessariamente
transitérias e uma das formas de se sair de uma crise € realizar um novo acordo (ou
um compromisso). A terceira caracteristica destacada é a de que a disputa ndo é
apenas uma guestao de linguagem, envolvendo pessoas e objetos.

Dadas essas trés caracteristicas, 0s autores apresentam, a partir delas,
trés requisitos do quadro analitico proposto: i. precisa conseguir abarcar com as
mesmas ferramentas tanto os criticismos de uma ordem social quanto ela em si; ii.
deve ser capaz de compreender o acordo e o desacordo com as mesmas ferramentas,

e; iii. deve ser capaz de descrever como as disputas conectam pessoas e coisas.

Principio de equivaléncia

No momento da disputa, para criticar ou explicar o que esta
acontecendo, € necessario juntar diferentes conjuntos de pessoas e objetos e fazer
conexdes entre eles, 0o que precisa ser justificado a partir de um principio de
equivaléncia que clarifica 0 que essas pessoas e objetos tém em comum. Para se
estabelecer um acordo em uma disputa, os individuos precisam se despir de suas

singularidades e convergir em diregcdo a uma forma de generalidade que transcende

desse senso de justica, que € inerente a nogdo de equivaléncia. As situagfes que ndo podem ser
analisadas a partir desse arcabouco sdo o amor e a violéncia.

37



pessoas e as situacdes nas quais elas se relacionam. Como coloca Vandenberghe
(2006, p. 334),

(p)ara se medir e avaliar a grandeza das pessoas, mediante os objetos que
procuram no ambiente imediato, é necessaria uma referéncia, uma forma de
generalidade que, transcendendo as pessoas e as coisas particulares,
permita coloca-las em equivaléncia e qualificar a grandeza relativa delas.
Essa colocagao ‘em equivaléncia’ — ou ‘em relagao’, como diria Simmel -, das
pessoas e das coisas ndo € automatica, mas pressupde primeiramente um
‘investimento de forma’ (THEVENOT, 1986), que ‘formata’ os dados de tal
modo que os elementos materialmente diferentes possam ser considerados
como equivalentes e subsumidos nas categorias gerais e homogéneas.

Assim, as pessoas buscando um acordo focam em uma convencéo de
equivaléncia externa a elas, isto é, uma definicho comum de uma forma de
generalidade que lhes permite conectar essa situacéo a outras similares, permitindo
gue as pessoas consigam filtrar que tipo de argumentacéo se adequa a cada situacao,
0 que é também um pré-requisito para realizacdo de calculos minimos.

Quando as pessoas precisam gerenciar uma disputa, elas argumentam
a partir de uma equivaléncia e esse tipo de regime de justificacdo os autores chamam
de regime de justica. Na acdo comum, por sua vez, as equivaléncias ndo sao
submetidas a reflexdo deliberada e, sim, estdo incorporadas em objetos ou regras
objetivadas. No curso da disputa, para ndo se apelar a violéncia, a referéncia a um
principio de equivaléncia é uma operacao basica para estabelecer uma afirmacéo,
revelar uma injustica e requisitar uma reparacao. Assim, uma pré-condicdo para um
acordo, mesmo quando ha diversas ordens de valor que podem ser convocadas, é o
reconhecimento comum de uma equivaléncia convencional que pode dar suporte ao
julgamento da grandeza das pessoas envolvidas. A disputa esta, justamente,
embasada em uma discérdia em torno da grandeza dos diferentes objetos e pessoas
envolvidos em uma situacédo. E a pré-condi¢céo para um acordo é um reconhecimento
comum de uma equivaléncia convencional que pode subsidiar um julgamento em
relacdo ao tamanho relativo ou ao valor das pessoas envolvidas.

Os autores diferenciam esse tipo de regime de coordenacéo do tipo que
eles chamam de regime afetivo, no qual as pessoas cooperam ativamente no
processo de colocar de lado as equivaléncias de modo a tornar dificil as operagfes
de calculo e acumulo que sdo necessarias a critica. Nas pesquisas de campo, 0s
autores perceberam que as pessoas trocam constantemente entre os regimes de

equivaléncia e o afetivo.
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Uma das principais caracteristicas do tipo de acordo do qual os autores
estdo tratando € sua exposicao a critica, pois ele precisa ser capaz de se opor a
resisténcia se for atacado. Assim, ndo se trata apenas de um acordo circunstancial e
mutuo entre individuos, mas um acordo justificado que tem por objetivo se contrapor
a uma critica e cuja compatibilidade a uma restricdo de generalizacdo pode ser
percebida.

O foco no processo de justificacdo tem como objetivo levar a sério a
guestao da legitimidade do acordo, a fim de dar conta dos atores sociais, superando
explicacdes que se embasam exclusivamente na contingéncia, na fraude ou no poder,
sem, certamente, subestimar essas questdes. Os autores defendem que o problema
principal da Sociologia Critica é sua inabilidade de entender as operagfes criticas
empreendidas pelos atores. Uma sociologia do criticismo/ da critica precisa
reconhecer e compreender 0s principios normativos subjacentes as atividades de
critica de uma pessoa comum.

Esse tipo de andlise proposto pelos autores permite que se caracterize
0 senso de justica (e de injustica) dos atores, que é justamente o recurso que lhes
permite enfrentar situacfes de critica. Para essa analise, toma-se como base a
filosofia moral, que busca descobrir regras e procedimentos normativos que levam a
justica.

Em sintese, para os autores, a critica e a justificacdo legitimas séo
aquelas que se mantém legitimas em uma situacéo concreta, independentemente das
caracteristicas sociais de um recém-chegado. Assim, o efeito da restricdo legitima &
colocar em acao um processo de generalizacéo.

Em situacbes de restricdo de justificacdo, as pessoas precisam se
embasar em um valor legitimo. Para a sociologia classica, a pluralidade de valores
esta relacionada a pluralidade de grupos sociais. Nessa chave, é dificil explicar o
acordo entre pessoas pertencentes a diferentes grupos sem usar as nogoes de forca,
dominagé&o ou poder. As teorias morais, por sua vez, estao focadas na busca por um
procedimento universal que embase a instituicdo de uma convencéo geral, 0 que nao
abarca a diversidade de uma sociedade complexa. Como uma alternativa ao
universalismo formal e ao pluralismo ilimitado, os autores propdem que € possivel
recorrer a um modelo com pluralismo limitado de principios de equivaléncia que

podem ser utilizados para apoiar criticas e acordos e com as diferentes formas de
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equivaléncia relacionadas a situacdes, e ndo a grupos como na sociologia classica,
diferentes.

Os diferentes principios de equivaléncia sdo incompativeis entre si, ja
gue sao reconhecidos na situacdo em que sao considerados universais. Assim, as
pessoas precisam ter a habilidade de ignorar ou esquecer principios aos quais

apelaram em uma situacdo quando elas estiverem em uma nova situacao.

1.5.1 Cités ou formas de valor

Para encontrar os valores legitimos dos quais as pessoas fazem uso no
seu dia-a-dia, Boltanski e Thévenot (1991) analisaram trés corpos de dados. O
primeiro é formado por dados empiricos coletados em pesquisa de campo. O segundo
foi a andlise de textos classicos de filosofia. O terceiro corpus foi de manuais
(handbooks) contemporaneos ensinando como se comportar em empresas.

O primeiro corpus, das analises empiricas, ajudou a compreender um
conjunto de argumentos e dispositivos situacionais a partir dos quais puderam
encontrar justificagdes utilizadas na vida cotidiana. Como, nas situacdes cotidianas,
em geral as pessoas ndo desenvolvem narrativas sistematicas e as justificacées estao
mais encapsuladas/ implicitas nos argumentos, o segundo corpus foi formado a partir
de textos classicos da filosofia politica, jA que esses requerem uma argumentacao
sistematica a fim de demonstrar que o bem comum no qual o texto se baseia é bem
fundado e, assim, ser convincente. A partir disso, os autores identificaram diferentes
principios de equivaléncia e construiram um modelo a partir do qual os filésofos
politicos embasam suas afirmacfes. Esses textos sdo relevantes, pois clarificam e
formalizam ordens de valor que também estdo incorporadas em dispositivos
objetivados das situagdes cotidianas. Todos os textos se embasam em uma visao de
humanidade comum, porém cada um deles prop6e um principio de ordem ou
equivaléncia diferente, diferenciando-se quanto ao que tem valor/ a grandeza das
pessoas e em que embasar uma ordem justificavel entre duas pessoas.

A partir disso, os autores desenvolveram o modelo de cités, que permite
que se faca explicito um modelo comum compartilhado por todas as ordens de valor
e que explica a possibilidade de uma pessoa mudar de um regime para o outro ou de

estabelecer compromissos entre eles. Esse modelo considera duas restricbes
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basicas: a restricdo da humanidade comum e a restricdo de ordem. Isso significa que
todas as pessoas sao vistas como iguais em relacdo ao seu pertencimento a
humanidade, mas, por sua vez, estdo em uma hierarquia de acordo com um principio
de ordem. O julgamento da hierarquia se dard de forma enraizada a situacdo e para
compreender como esse julgamento ocorre, € necessario prestar atencdo as
condicbes pragmaticas de atribuicdo de valor a uma pessoa. Para superar uma
disputa, as pessoas recorrem a testes de realidade, que consistem na forma como as
pessoas utilizam objetos, dispositivos, coisas como referéncias estaveis em que
confiam para elaborar um julgamento.

O terceiro corpus teve como objetivo mostrar os mundos de objetos nos
quais os testes de realidade séo aplicados. Como 0s manuais analisados pretendem
ensinar as pessoas a como organizar novas situagdes e como lidar com as existentes,
eles contém referéncias a um grande numero de objetos casuais. Cada um dos
manuais apresenta uma forma diferente de definir o valor, mas todos sdo pensados
para 0 mesmo espaco social (empresas modernas), 0 que permite demonstrar que as
mesmas pessoas Nno mesmo espaco social lidam com diferentes formas de
consisténcia e se baseiam em diferentes principios de justica de acordo com a
situacao.

Os autores encontraram seis mundos: inspirado, doméstico, do renome/
fama, civico, do mercado/ comercial e o industrial. Eles defendem que seis ndo é um
namero magico, mas uma construcao histérica e, com o tempo, alguns perdem forca
e outros emergem (deram o exemplo do mundo verde e do mundo da comunicacéo).
O Quadro 2 apresenta as cités, as fontes a partir das quais elas foram desenvolvidas

(texto classico e manual de gestdo) e suas caracteristicas.
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Quadro 2 - Cités, suas respectivas fontes e caracteristicas.

Mundo Texto classico | Manual Valor Expressao Referéncia a | Seres que | Objetos Como esses
esse mundo é|habitam esse seres se
feita quando mundo comportam

(proveniente
dos manuais)
Inspiracdo |City of Gold|La créativité en|Obtencdo  de | Santidade; Pessoas  tém | Espiritos, Sonhando,
(Santo pratique um estado de | criatividade; valor sem se|loucos, artistas, imaginando, se
Agostinho) graca e | sensibilidade importar com a | criangcas rebelando
independe  de | artistica opinido de
reconhecimento outros
de outros
Domeéstico | Comentério Savoir vivre et |Depende da | Tradicao; Pessoas tém | Ligados por | Cartbes de | Recomendar
sobre o trabalho | promotion hierarquia  de | familia; valor de acordo | parentesco e | visita; pessoas; dar a
de Bossuet (La confianca pertencimento a | com sua | relacdo face a|presentes; luz e criar;
politique  tireé baseada em | uma linhagem; | posicdo em uma | face; casas; titulos enviar um
des propres uma cadeia Fidelidade cadeia de convite
paroles de pessoal de dependéncias
I'Ecriture saint) dependéncia
Fama Leviathan Principes et| E resultado da|Fama, Medida de valor | Personalidades | Marcas, Influenciando,
(Hobbes) — | techniques des | opinido dos | reconhecimen- | se d& a partir de | conhecidas distintivos, identificando,
capitulo  sobre | relations outros to, sucesso, | sinais amplamente, transmissores e | fofocando,
honra publiques convencimento/ | convencionais | estrelas, lideres |receptores de | espalhando
influéncia de estima | de opinido, | mensagens, rumores
publica jornalistas boletins de
impressa e
folhetos
Civico Contrat  Social | Two Union | Uma soberania | Coletivos Medida de valor | Federagoes; Regras, Envolver ou
(Rousseau) Guides desincorporada, se da pelo|comunidades caédigos, mobilizar

interessada

pertencimento a

procedimentos,
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exclusivamente um grupo ou por | publicas; instalacdes do | pessoas para a
no interesse ser representantes | sindicato; urnas | acdo coletiva
geral representante
de um coletivo
Comercial/ | Primeiros What they don’t | Riqueza Desimpedido de | Medida de valor | Compradores e Competindo
Mercado capitulos de ([teach you at links pessoais e | do individuo se | vendedores
Wealth of | Harvard emocionalmen- |d4 pela sua
Nations (Adam | Business te sob controle | capacidade de
Smith) School aproveitar  as
oportunidades
do mercado
Industrial Saint Simon Productivité et | Eficiéncia Eficiéncia, Medida de valor | Especialistas Ferramentas, Organizando,
conditions  de produtividade, |se da em uma métodos, medindo,
travail operacional escala de critérios, planos, | padronizando

capacidades
profissionais

graficos

Fonte: Boltanski e Thévenot (1991).
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O constructo tedrico das cités ou regimes de justificacéo, que Boltanski
e Thévenot (1991) elaboraram, refere-se a dimensdo de justica do espirito do
capitalismo e indicam as condi¢cdes em que uma distribuicdo de bens é feita de uma
maneira justa e legitima. Esses julgamentos sdo aceitos e embasam acordos entre
pessoas diferentes pois eles sédo tidos como independentes da pessoa que 0s evoca
e do poder delas. Eles sdo de uma ordem legitima muito geral e estdo a um nivel
acima das situacdes concretas e particulares sob avaliagéo.

Diferente dos trabalhos dos fil6sofos politicos, os autores demonstram
gue nas sociedades modernas varios regimes de justificacdo coexistem no mesmo

espaco social, com sua importancia variando de um para outro espaco.

1.5.2 O novo espirito do capitalismo e a sétima cité

No livro O novo espirito do capitalismo, Boltanski e Chiapello (1999)
fazem uma comparacao entre a Franca dos anos 1960 e dos anos 1990 em relacéo
ao espirito do capitalismo de cada periodo e como as transformacfes entre um
periodo e outro foram ocorrendo. O espirito do capitalismo € a ideologia que justifica
e torna atrativo o comprometimento das pessoas com o capitalismo.

O primeiro periodo, de 1968-78, foi marcado por intensas disputas, com
movimentos sociais e sindicatos muito ativos, greves e diversas formas de resisténcia
dos trabalhadores, e por uma queda na produtividade e nos lucros empresariais. Por
suavez, no periodo seguinte, de 1985-95, ndo houve muita movimentacao social, com
enfraquecimento dos sindicatos, relacdes de trabalho cada vez mais precarias,
diminuicdo de movimentos de resisténcia, e aumento dos ganhos empresariais.

Para analisar como essas transformacdes ocorreram e, com elas, a
mudanca no espirito do capitalismo, inspirados por Weber e Sombart, os autores
analisam trabalhos dedicados a educacdo moral de préaticas de negdécios (com base
no meéetodo de Elias, que analisou o papel dos manuais de etiqueta no processo
civilizador), principalmente textos escritos por consultores que influenciaram as
praticas das grandes organizacdes e de seus gestores. Os autores indicam que a
literatura de gestdo, escrita por gurus, como manuais, que tém por objetivo informar
0s gestores sobre as ultimas inovacdes em gestdo de empresas e pessoas, € um dos

principais lugares de inscricdo do capitalismo. Assim como o espirito do capitalismo,
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gue € orientado a acumulacao de capital e a principios de legitimacéo, a literatura de
gestao contém tanto métodos para gestao de empresas e geracao de lucro quanto as
justificacdes para o que esté sendo feito.

Entre os dois periodos analisados, houve uma reorganizacéo de valores
centrais do capitalismo, o que dificultou que criticas conseguissem se formar de
maneira sistematica e generalizada. Isso porque as criticas se fazem por meio da
acusacao de que valores estao sendo traidos pelo processo capitalista. Entdo, se h4
uma mudanca nos sistemas de valores que justifica o capitalismo, a critica se desfaz
temporariamente até que os criticos consigam se apropriar e criar narrativas novas
para acusar esse novo sistema de valores.

O capitalismo precisa se justificar por ser, nas palavras dos autores, um
sistema absurdo (p. 38) em diversos sentidos. Os trabalhadores n&o tém propriedade
sobre o fruto do seu trabalho ou expectativas de deixarem de ser subordinados a
alguém. Os proprietarios, por sua vez, estdo presos a um processo insaciavel e sem
fim de busca por acumulacao de capital. E ambos séo centrais no funcionamento do
capitalismo, sendo necessario, entdo, que haja um conjunto de justificativas capazes
de sustentar o comprometimento dessas pessoas.

O capitalismo s6 consegue se manter se ele for capaz de se orientar, ao
menos parcialmente, pelo bem comum e pelas criticas que séo feitas a ele. Isso
porque ele ndo consegue se manter atrativo apenas pelo que oferece sozinho, que é
a acumulacéao de dinheiro. As criticas sdo fundamentais para que o capitalismo possa
oferecer algo a mais, apresentando as bases morais a partir das quais ele vai se
sustentar e permitindo que sejam incorporados mecanismos de justica. A
incorporacao parcial das criticas as desarma temporariamente, até que novas criticas
surjam e esse ciclo aconteca novamente. Essa capacidade de incorporar criticas tem
sido a principal responsavel pela resiliéncia do capitalismo. O conceito de espirito do
capitalismo engloba, assim, tanto as mudancas no capitalismo quanto as criticas que
séo feitas a ele.

A internalizacéo de um espirito do capitalismo funciona como uma forma
de restricdo ao processo de acumulacao, oferecendo uma justificacdo tanto para o
capitalismo quanto para seus criticos.

Um espirito do capitalismo provém de um conjunto de argumentos

relativamente estaveis, muitos dos quais moldados pela teoria econdémica. Ele ira se
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consolidar apenas se for capaz de fazer com que as pessoas que sao caras a ele
estejam cientes das questdes que estdo em jogo e ofereca modelos de acao que elas
possam usar. Trés dimensdes sao centrais nesse processo de oferecer concretude
ao espirito e, entdo, permitir que ele se consolide. A primeira € 0 que gera entusiasmo
no envolvimento com o capitalismo, a segunda é relativa as garantias oferecidas pelo
capitalismo e a terceira invoca a no¢ao de justica e como o capitalismo contribui com
0 bem comum.

Os autores descrevem trés espiritos do capitalismo que se sucederam

desde o século XIX, conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Espiritos do capitalismo

1° espirito: Capitalismo
burgués

2° espirito: Capitalismo
industrial

3° espirito: Capitalismo
conexionista

Final do século XIX —

moralidade burguesa

Periodo principal Inicio do século XX 1940-70 1980 em diante
Mundo dominante Domeéstico Industrial Projetos/ em rede
Quem descreveu Sombart Galbraith Boltanski e Chiapello
Encarnada/ Objetivada/ | Burguesia Empresas grandes e

L : Empresas em rede
Materializada por empreendedora integradas
Excitacdo/ Entusiasmo Espirito Empreendedor Diretor assalariado/ irergn(i:;]:fzsg difusa:
gerado por P P executivos organizag ’

inovacao
Relacdes pessoais;

Garantias respeito pela | Carreira; welfare State | Empregabilidade

Mecanismos de justica

Caridade e assisténcia

Meritocracia

Nova forma de
meritocracia,
valorizando a atividade

Fonte: Boltanski e Chiapello (1999).

Para analisar as noc¢bes de justica nos textos estudados, os autores
utilizaram os construtos tedéricos de Boltanski e Thévenot (1991) chamado de “regimes
de justificagéo” ou cités, que podem ser utilizadas para se estabelecer acordos ou
suportar criticas. Cada regime de justificacdo se embasa em diferentes principios de
avaliagdo ou principio de equivaléncia e o valor de uma pessoa, medido a partir desse

padrao especifico daquele regime (principio de equivaléncia), sera sua grandeza.
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Os autores defendem que os seis regimes de justificacdo identificados
por Boltanski e Thévenot (1991) ndo descrevem totalmente todos os tipos de
justificacdo encontrados nos textos do periodo relativo aos anos 1990. Propdem,
entdo, um sétimo regime de justificacdo, que chamam de projetos. Ele é baseado na
denominacéo organisation par projet (organizacao matricial), utilizada frequentemente
na literatura de gestdo de projetos que estavam analisando, e, para os autores, €
dominante na ideologia atual do capitalismo. O mundo dos projetos valoriza a
organizagdo em rede, com pouca ou sem hierarquia e fronteiras e com alta
flexibilidade, a multiplicidade de experiéncias, contatos e atividades, o papel de

mediacao, a adaptabilidade, a autonomia, a inovacao.

1.5.3 Aplicacdes empiricas

Dada a centralidade do autor na sociologia contemporanea, € de se
imaginar o que arcabougo elaborado por Boltanski e seus co-autores tenha sido
amplamente utilizado como referencial tedrico-metodologico para diversas pesquisas.
Tanto a obra de Boltanski e Thévenot (1991), celebrando quase trinta anos, quanto a
de Boltanski e Chiapello (1999), cuja publicacdo ja fez mais de vinte anos, foram
utilizadas como referéncias centrais para analises empiricas dos mais diversos
objetos e nas mais diversas disciplinas.

Jagd (2011) apresenta um breve historico sobre a difusdo geogréfica da
aplicacdo empirica da abordagem de Boltanski e Thévenot (1991) nos estudos
organizacionais. Em um primeiro momento, no inicio dos anos 1990, a maior parte
dos estudos foi feito por pesquisadores do grupo dos autores - Groupe de sociologie
politique et morale - da Ecole des hautes études en sciences sociales, em Paris,
gradualmente se espalhando pela Franca. A partir dos anos 2000, com a ampla
utilizacdo de canadenses francofonos e com a posterior traducdo da obra, em 2006,
a abordagem se espalhou por paises nado francéfonos. O autor destaca que ha
excecdes, como o caso de David Stark, que levou antecipadamente a abordagem para
os EUA, em 198718

18 Naquele momento, tendo como referéncia a obra Les économies de la grandeur (Boltanski e
Thévenot, 1987).
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No campo dos estudos organizacionais, Jagd (2011) faz uma reviséo de
artigos empiricos mais atuais naquele momento que utilizaram a abordagem de
Boltanski e Thévenot (1991) na andlise das ordens de valor que competem em
organizagcbes. O autor demonstra que a abordagem foi aplicada em trés temas
principais: i. em cooperativas e associa¢cdes sem fins lucrativos; ii. cooperacéo entre
organizacdes, e; iii. mudanca organizacional. Para o primeiro tema, das cooperativas
e associagOes sem fins lucrativos, o autor apresentou quatro artigos, Provost (2002),
Moursli e Cobbaut (2006), Daigle e Rouleau (2008) e Rousseliére and Vezina (2009).
Para ele, esses estudos reforcam o argumento de que a abordagem de Boltanski e
Thévenot é uma ferramenta adequada para demonstrar as diversas ordens de valor
gue competem dentro dessas organizacdes e para analisar os conflitos entre essas
diferentes ordens. Tratando da cooperagdo entre organizagdes, Jagd (2011)
apresenta trés estudos, de Boivin e Roch (2006), Mesny e Mailhot (2007) e Cloutier
(2009). Esses estudos demonstram, conjuntamente, que 0 grau em que as
organizagcdes compartilham as mesmas formas de valor tem impactos importantes na
forma em que elas vao cooperar ao longo do tempo. Por fim, no caso da mudanca
organizacional, Jagd (2011) discute dois artigos, um de Fronda e Moriceau (2008) e
outro de Gagnon e Séguin (2010). Esses estudos demonstram que, durante uma
mudanca organizacional, os individuos mobilizam diferentes ordens de valor, de
variadas formas, em cada estagio deste processo.

Lehtonen e Liukko (2010) analisam os materiais promocionais utilizados
para venda de seguro de vida entre 1945 e 1990 e como esses materiais precisaram
recorrer a logicas para além da econbmica para serem atrativos aos seus potenciais
consumidores. Os autores demonstraram a presenca das légicas comercial, industrial,
domeéstica e civica nos anuncios. Os principais alvos de critica eram a falta de
preocupacao das pessoas e a inflexibilidade do sistema social de seguridade.

Os autores demonstram que o apelo a eficiéncia e ao conhecimento
técnico era feito a partir da ideia de que apenas as empresas de seguros seriam
capazes de mensurar o risco e as necessidades de cada individuo e 0s custos
relativos a se ter um seguro.

A forma de valor doméstica aparecia na ideia de que 0s seguros seriam
uma forma de agir responsavel e de cuidar das pessoas amadas. Os anuncios

focavam principalmente o responsavel economicamente pela familia, em geral
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presumido como sendo um homem. Ele seria, entdo, responsavel por deixar sua
familia segura economicamente em caso de sua falta.

A forma de valor civica apareceu na ideia de que contratar um seguro
privado era também valioso para a sociedade como um todo. Por exemplo, no caso
de anuncios focados em grupos, como em sindicatos, 0 que permitiria que pessoas
que n&o poderiam pagar por um seguro individual tivessem acesso ao seguro. E
especialmente interessante a ideia promovida de que o que todos os clientes pagam
pelo seguro cobriria as perdas daqueles que estavam vivendo uma situacgao dificil.

A forma de valor comercial fica nitida a partir dos anos 1970, em que 0s
seguros passaram a ser vendidos ndo somente como uma forma de se poupar
dinheiro, mas de se fazer dinheiro. E a forma de enquadrar o uso desse dinheiro
deixou de ser para um momento de necessidade e passou a ser para ser utilizado em
bons momentos da vida, como para aproveitar a velhice com o dinheiro poupado para
a aposentadoria. Enquanto essa logica de se fazer dinheiro utilizando-se o seguro
ganhou espaco durante o periodo analisado, a l6gica civica de solidariedade entre os
segurados desapareceu desse mercado.

Gadinger (2016) propde-se a apresentar o trabalho de Boltanski,
principalmente sobre as praticas de justificacdo, para a comunidade de pesquisadores
em relacdes internacionais. Para tal, o autor faz um relevante e rico esforco de
comparacao do trabalho de Boltanski com o de Bourdieu e Latour bem como uma
sintese da sua sociologia da capacidade critica. Para ilustrar a aplicacdo da
abordagem de Boltanski no campo das relacdes internacionais, o autor utilizou um
episodio da controvérsia da prisdo Abu Ghraib nos Estados Unidos, com dendncias
de abuso sistematico de prisioneiros durante a chamada guerra ao terrorismo. Ele
apresenta a interacao entre justificacao e critica em audiéncias publicas e as analisa
a partir da lente tedrica das formas de valor de Boltanski e Thévenot. Ele demonstra
a disputa entre argumentos tipicos do mundo civico, presente nas defesas dos
principios democraticos, e do mundo industrial, representado no caso por uma
argumentacao tecnocratica focada em eficiéncia. A disputa se deu principalmente em
torno das formas legitimas de se criticar e justificar, tratando-se de um teste de
realidade, com atores utilizado instrumentos de medida, provas e objetos diferentes.

Annisette e Richardson (2011) buscaram demonstrar como as formas de

valor delineadas por Boltanski e Thévenot (1991) podem ser Uteis para a literatura
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sobre contabilidade. Para apresentar a abordagem das formas de valor ao campo da
contabilidade, os autores fizeram uma sintese e demonstraram como alguns conceitos
complementariam ou reformulariam uma analise institucional de um conhecido estudo
no campo, de Ansari e Euske (1987), sobre o custo da contabilidade em um entreposto
militar. No estudo, os autores utilizaram a ideia de decoupling (Meyer e Rowan, 1977)
para enquadrar o caso, defendendo que o sistema de contabilidade ndo estava
realmente focado em eficiéncia e eficicia, como era alegado de forma geral, mas que
era, na pratica, um recurso simbolico para exercicio do poder de obtencdo de
legitimidade organizacional.

Annisette e Richardson (2011) argumentaram que, a partir da
abordagem de Boltanski e Thévenot, em vez de l6gicas mutuamente excludentes, o
caso poderia ser analisado de forma situada, demonstrando que o sistema de
contabilidade estudado pode ser utilizado e justificado de forma diferente em
diferentes situacdes. Ou seja, em vez de explicacbes concorrentes ou uma explicacao
que enfoque uma dissociacdo entre discurso e pratica como a lente tedrica
institucional forneceu para Ansari e Euske, a abordagem de Boltanski e Thévenot
permitiria explorar e identificar as diferentes maneiras pelas quais os dados contabeis
podem ser objetivados e usados.

Utilizando-se da abordagem de Boltanski e Thévenot (1991), Giulianotti
e Langseth (2016) analisaram como organiza¢des chave justificaram a relevancia de
se receber os jogos olimpicos em Londres em 2012. Os autores demonstraram que
as seis formas de valor estiveram presentes, mas em diferentes niveis. A forma
hegemonica de se justificar foi por meio das légicas comercial, da fama e doméstica.
Em um segundo nivel de importancia, estéo as légicas industrial e inspirada. O mundo
civico aparece por ultimo, sendo muitas vezes utilizado em compromisso com 0s
mundos do primeiro nivel, o comercial, o da fama e o doméstico. Diferente da maior
parte dos trabalhos aqui apresentados, o artigo de Giulianotti e Langseth (2016) fazem
uma proposta de intervencdo, defendendo que o mundo civico deveria estar mais
presente e ser mais central nas justificativas para o recebimento dos jogos olimpicos
e para outras questdes sociais. Para eles, os esportes poderiam ser utilizados para
aumentar a relevancia da logica civica para que essa possa, cada vez mais, influenciar

outras disputas politicas.
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Oldenhof, Postma e Putters (2014) fizeram um estudo do trabalho de
justificacéo de gerentes e executivos do setor de saude, de organizacfes com foco na
oferta de cuidado de pequena escala para pessoas com deméncia e deficiéncias na
Holanda. Os autores demonstraram que 0s compromissos entre 0s mundos civico e
domeéstico e entre o industrial e comercial eram chave e que, pela fragilidade tipica de
compromissos, esses gestores estdo sob constante ataque, necessitando exercer um
trabalho de justificagéo constante de reconstruir e recriar compromissos. Assim como
0 artigo de Annisette e Richardson (2011), este estudo demonstra as limitagdes da
ideia de decoupling para explicar as estratégias utilizadas pelos atores. Os autores
indicam que a estratégia de utilizacdo de decoupling por atores sociais na busca pela
reducdo de conflitos ndo é sustentavel a longo prazo. Por sua vez, 0S COmpromissos
entre logicas seriam uma estratégia mais duravel para lidar com conflitos e, por isso,
explicam processos ndo captados pela ideia de decoupling.

Rousseliere e Vézina (2009) analisaram a emergéncia e consolidacéo
de uma cooperativa financeira criada pelo sindicato dos artistas (Union des Artistes -
UDA) de Quebec. A criagdo da cooperativa financeira se deu em um contexto de
busca de independéncia financeira do setor cultural de Quebec. Os autores
empregaram a economia das convencbes de Boltanski e Thévenot (1991) para
compreender como identidade, valores e praticas de diferentes mundos, o inspirado
dos artistas e o comercial do banco, convivem e estabelecem compromissos. Eles
utiizam o software Alceste para analisar os relatérios da cooperativa, a fim de
compreender as ligacdes entre o que as pessoas dizem e fazem nessa situacao.

Além da identificacdo das formas de valor mais presentes, o software
utilizado permite a identificacdo das oposicdes entre elas a partir de analises de
correspondéncia multipla. Os autores identificaram quatro agrupamentos de palavras:
eficiéncia e crescimento (mundo comercial); projeto (mundo por projetos); o
desenvolvimento da comunidade cultural (civico); a administracdo da cooperativa
(mundo industrial). Eles encontraram oposi¢des entre as dimensdes: i. cultural e
administrativa; ii. comercial e cultural; iii. de projetos e comercial e cultural. Assim, a
existéncia da cooperativa se da a partir de compromissos. O primeiro deles é que o
objetivo central da cooperativa ndo é financeiro e sim os projetos culturais. O outro

compromisso central ocorre entre a busca pela legitimag¢éo da cooperativa por meio
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da eficiéncia, que é aplicada ndo para racionalizacdo e sim para o fortalecimento e
desenvolvimento da comunidade.

Ha diversas outras pesquisas que aplicam as formas de valor para
analisar o espaco da economia social. Rousseliere e Vézina (2009) indicaram oito
deles. Wissler (1989), Pailler (1992), Boltanski e Pailler (2000) e Marchal (1992)
analisaram cooperativas de crédito e demonstraram que a forma como os
empréstimos séo utilizados manifestam os diversos mundos e compromissos desses
espacos, sendo diferentes combina¢des entre os mundos domeéstico, civico, industrial
e comercial. Enjolras (1993, apud Rousseliére e Vézina, 2009) analisa organizacdes
voluntarias com fins ndo lucrativos e demonstra que esse tipo de associacdo é, de
forma geral, baseada em um compromisso entre o0 mundo civico com o domeéstico,
industrial e/ou de mercado. Lamont e Thévenot (2000) analisaram a justificacdo
ambiental a partir de associacdes que trabalham em prol da protecdo ambiental. Eles
demonstraram que o mundo ambiental pode ser suficiente como uma forma de
justificar ou combinado com outros mundos, como o civico ou o inspirado. Dodier e
Camus (1998) analisaram um hospital com fins n&o lucrativos e demonstraram
conflitos entre a logica civica, presente na busca por responder as necessidades de
todos, e a logica industrial, que apareceu nos apelos a efetividade da especializacao.
Por fim, Dapporto e Sagot-Duvauroux (2000) estudaram teatros profissionais com fins
nao-lucrativos, demonstrando os compromissos entre 0 mundo inspirado e o civico e
o doméstico, notando a auséncia das l6gicas industrial e de mercado e a dificuldade
de estabelecer um compromisso com a légica da fama.

Boltanski e Thévenot (1991) indicam que a necessidade de se
estabelecer um compromisso entre as ordens de valor comercial e industrial é central
na definicdo das empresas. Para eles, se esse compromisso néo existe, ndo ha razao
para uma empresa existir. As aplicacdes da abordagem dos autores nos estudos
organizacionais indicam uma série de outras possibilidades de compromissos.

Além das aplicacdes do trabalho de Boltanski e Thévenot, ha diversas
publicacdes que utilizam a abordagem desenvolvida por Boltanski e Chiapello (1999)
para analisar objetos empiricos. A partir de um workshop focado em discussfes
acerca de O novo espirito do capitalismo, Du Gay e Morgan (2013) decidiram
organizar um livro trazendo as discussodes realizadas. O livro contém uma viséo geral

do trabalho de Boltanski e Chiapello (1999) bem como criticas a ele. Ainda, traz uma
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variedade de estudos empiricos para ajudar a compreender como 0 novo espirito do
capitalismo se desdobra em diversos espacos. Os trabalhos presentes no livro
apresentam discuss@es sobre como a mudanca é algo intrinseco ao capitalismo e
como 0 novo espirito impacta o trabalho e as organizagdes em setores privados e
publicos, mercados financeiros, politicas de regulacdo financeira, a educacao
superior, a gestdo publica, as politicas de regulacdo do trabalho e a questdo da
autenticidade no trabalho.

Whitson (2019) enfoca sua pesquisa na industria de jogos (games) e
discute os desenvolvedores de jogos como exemplares do desdobramento do novo
espirito do capitalismo, na sua busca por criatividade e autonomia, em oposicao a
indastria de games de massa, avessa a risco. A autora fez um trabalho etnografico
em uma incubadora de estudios, enfocando no artigo especifico no caso de um deles.
Ela indica que o apelo feito por esses desenvolvedores de que esse novo modelo
permite a democratizacdo da producao de jogos néo parece se concretizar. Ela conclui
que o trabalho desses pequenos times de producdo de jogos € arriscado para o
trabalhador, reforca desigualdades de género e de mercado e ndo € mais criativo do
gue o realizado pela industria de massa. Para ela, ha barreiras especificas para
entrada no mercado que restringem quem consegue entrar e se manter nele, o que
depende da capacidade de acessar e analisar dados e redes.

A partir do caso dos desenvolvedores de jogos, Whitson (2019) defende
que a ideia de vida boa, de autonomia e criatividade, presente no novo espirito do
capitalismo, ndo esta encontrando fundamentacéao pratica. Ela faz um apelo para que
se evidenciem alternativas que realmente tragam essas melhorias nas condi¢cdes de

vida. Para ela, o novo espirito deve trazer um enquadramento que priorize

equipes em vez de individuos, e coletividades em vez de jogos, incluindo
estruturas de apoio a comunidade, intermediérios culturais, sindicatos e
espacos de trabalho colaborativos que apoiam em vez de explorar o desejo
dos desenvolvedores pelo trabalho criativo (p. 10).

Rosin (2013) analisa as mudancas no espirito da agricultura na Nova
Zelandia associadas aos modelos promovidos por meio da auditoria. Para o autor,
essas mudancas nas praticas da agricultura se devem ao fato de que as auditorias
promovem alteragbes fundamentais nos entendimentos compartilhados entre os

agricultores sobre o que séo praticas aceitaveis e o que € a boa agricultura. A partir
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de Boltanski e Chiapello (1999), o autor enquadra a auditoria como testes que definem
o valor das pessoas e coisas no espaco da agricultura.

Diferente dos outros artigos aqui apresentados, Rosin (2013) nao analisa
0 novo espirito do capitalismo na agricultura. Ele faz um paralelo entre o que € um
novo espirito do capitalismo com o que seria um novo espirito da agricultura. Ele se
baseia no argumento de Boltanski e Chiapello (1999) de que, para o capitalismo
permanecer viavel, os varios segmentos de uma sociedade capitalista devem estar
dispostos a colaborar na justificagdo dos processos capitalistas (BOLTANSKI e
CHIAPELLO, 1999). No caso da agricultura, o espirito estaria relacionado a
necessidade de se ter convencdes localizadas e temporalmente estaveis nos sistemas
agro-alimentares. Assim, o espirito da agricultura padroniza as praticas em relacao a
troca de produtos e servigcos e ao valor e beneficios obtidos com eles. Com base nessa
ideia, ele demonstra como as auditorias alteraram o espirito da agricultura para o caso
da plantacdo de kiwi e da industria do leite.

Partindo da proposicdo de que a responsabilidade social corporativa
pode vir a ser um novo espirito do capitalismo, Kazmi, Leca e Naccache (2016)
analisaram como a literatura sobre responsabilidade social corporativa satisfazem ou
nao os critérios para envolver os individuos no capitalismo, sendo eles motivacéao,
seguranca e justica. Os autores demonstraram que a responsabilidade social
corporativa contém as caracteristicas centrais para um novo espirito do capitalismo e
permite responder a uma das principais criticas anteriores ao capitalismo, que é a
guestdo da sua sustentabilidade. Porém, ndo conseguem enderecar de forma
adequada a seguranca e justica, que sdo questbes chave para a formacdo e
manutencdo de um espirito. Isso porque nao proporcionam seguranca a nivel
individual, enfocando a seguranca para a empresa, e ndo parecem premiar de forma
tangivel trabalhadores com papeis centrais na promocédo do espirito. A analise dos
autores também aponta que, ao contrario dos espiritos anteriores que prometia
liberdade individual aos seus protagonistas, a literatura sobre responsabilidade social
corporativa enfoca as responsabilidades dos individuos com o coletivo. Os autores
defendem que os individuos estdo buscando maior alinhamento entre interesses do
negécio e da sociedade, 0 que, se se concretizar, constituird uma importante mudanca

no capitalismo. Mas eles concluem que a literatura de responsabilidade social
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corporativa, por suas falhas em proporcionar seguranca e justica, ndo oferece um
discurso persuasivo para gerar as mudancas que ela defende.

Chakravartty e Sarkar (2013) analisaram a influéncia de atores
corporativos em debates populares sobre economia e justica econémica, com foco em
dois individuos proeminentes na midia indiana, enquadrados por elas como
capitalistas descolados e que falam sobre a promocéo de liberdades por meio do
mercado. Para as autoras, eles sdo manifesta¢cdes do novo espirito do capitalismo na
india pois representam uma reformulacdo cultural do capitalismo. Eles s&o
representantes do empreendedor capitalista global autodidata, que embasam a
popular visdo de um novo modelo de sociedade de mercado tida como socialmente
inclusiva e progressista. Os casos abordados demonstraram como atores corporativos
redefiniram seu papel, transformando-se em porta-vozes de uma nova classe média
global. A midia permitiu um meio para popularizar essa visdo de mundo, expandindo-
a significativamente.

Por fim, Roberts (2012) discutiu como e por que a critica artistica ao
capitalismo, existente desde o século XIX, se transformou, nos anos 1970, em um
novo espirito do capitalismo. O autor faz um paralelo entre as mudancas no espirito
do capitalismo e as mudancas no espirito da arte. Ele compara o estilo de vida
defendido pelos artistas no século XIX, em que a boemia era apresentada como uma
forma libertaria, com a sociedade burguesa liberal que deu base para a emergéncia
do novo espirito do capitalismo. Para ele, ha uma simbiose antagbdnica entre 0s
boémios do século XIX e a sociedade burguesa. H4, ainda, na visdo do autor, um
segundo paradoxo que é a alianca entre a boemia e o capitalismo.

Os trabalhos aqui apresentados, bem como diversos outros existentes,
exemplificam a pluralidade de objetos que podem ser analisados a partir da lente
tedrica da Sociologia da Critica de Boltanski e seus co-autores. Eles demonstram
também como essa abordagem permite avancar em relagdo a outras. Com base
nisso, buscamos compreender aqui as empresas familiares para além de uma
abordagem de mundos hostis (ZELIZER, 2005) ou de decoupling (MEYER e ROWAN,

1977), mas sim como um compromisso entre formas de valor.
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2 ESTRUTURAS MORAIS DO CAPITALISMO

Tendo em vista 0 aspecto contextual de nossa analise, tomamos como
referéncia trabalhos da area da sociologia econémica que tratam das transformacgdes
histéricas dos modelos de gestdo. Enquanto autores classicos da sociologia, como
Weber, Durkheim e Marx, abordaram diretamente as questdes econdmicas em suas
obras, ao longo do século XX os estudos sociologicos negligenciaram, de certa forma,
a importancia do estudo da economia. Nesse contexto, a representacdo cientifica
sobre a economia acabou sendo deixada para os economistas, que historicamente
tendem a produzir e reproduzir uma teoria econémica que desconsidera o contexto
social, cultural e histérico e € muito mais focada em elaborar prescricdes a partir de
conceitos abstratos do que em explicar o campo econdémico (BOURDIEU, 2005;
LEBARON, 2001).

Em seu livro em co-autoria com Fraser, Jaeggi cita uma quota de
Horkheimer, que diz que economismo... hdo consiste em dar importancia demais a
economia, mas em dar a ela um escopo muito restrito (FRASER e JAEGGI, 2018,
p.8). Para o autor precisamos repensar a economia e seu papel na sociedade, sem o
medo da economia que ele diz se propagar desde os tempos da Escola de Frankfurt.
Jaeggi defende analisar a economia como um subconjunto de praticas sociais e, como
tal, relacionada a outras praticas sociais que formam o tecido sociocultural da
sociedade. O autor diz que, assim, se quebra a dicotomia entre sociedade e economia.

De fato, ha algumas décadas, as questdes econdmicas foram retomadas
por autores e estudiosos por meio da sociologia econdmica, como Pierre Bourdieu, na
Franca, e Mark Granovetter, nos EUA. A sociologia econdmica se trata de uma arena
de pesquisa de intensos debates sobre criacdo, manutencado e transformacdo das
ordens sociais (FOURCADE, 2007), apresentando-se como uma alternativa a
economia neoclassica (JARDIM e CAMPOS, 2012) e que tem se expandindo
rapidamente (SMELSER e SWEDBERG, 2005; DOBBIN, 2004; ABRAMOVAY, 2004).

Referindo-se a economia ortodoxa, Bourdieu (2005) afirma que o que
essa chama de mercado é, na verdade, uma construgao historica e social que deve
ser compreendida, ndo podendo ser considerada como um dado puro. Abramovay

(2004) mostra que o entendimento dos mercados como construgdes sociais consiste
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em concebé-los como resultados de questdes enraizadas socialmente e determinadas
por meio das relacdes sociais, € ndo como um conjunto de premissas que podem ser
estudadas de maneira estritamente dedutiva. Ainda, Jardim e Campos (2012) nos

mostram que

Uma ideia, que ja aparece nos classicos da sociologia, tais como Durkheim,
Weber e Simmel, € que o mercado nao é unico, ou seja, existem “mercados”,
e que mercado ndo é um ente autbnomo a sociedade, logo, ndo é uma
abstragdo tedrica. Trata-se de uma formacdo historicamente definida no
tempo e no espaco, formada por individuos, os quais, diferentemente do
homo racional pregado pelos economistas, sdo homens e mulheres de carne
e 0sso, cujas decisdes, nada racionais, sao orientadas pela cultura e pela
formacao simbdlica na qual estdo envolvidos.

Dentre as diversas abordagens para o estudo dos fendémenos
econdbmicos a partir de uma perspectiva sociolégica (FOURCADE, 2007;
ABRAMOVAY, 2004), é considerada especialmente relevante a da sociologia da
capacidade critica de Luc Boltanski. Sua sociologia nos ajuda a levar a sério os atores,
compreendendo seu discurso e as cités ou moralidades, que sdo modos padronizados
de compreender a realidade, que dao base para justificar suas acdes e o sentido que
esses atores atribuem a elas. A ideia central € a de que os atores utilizam essas
moralidades para coordenar agdes econdmicas (SWEDBERG, 2004) e que hé seis
moralidades basicas engajadas de forma mais ou menos intensa no capitalismo atual,
de acordo com cada espago social, a saber: doméstica, comercial (ou mercantil),
industrial, da fama, inspirada e civica.

Boltanski da énfase nos aspectos explicitos da agcdo econdémica, ou seja,
no que as pessoas falam, em uma busca por ampliar a teoria critica, compreendendo
os atores como parte dela (BOGUSZ, 2014). Assim, ele se opde a classica divisdo
entre os atores ordinarios, ou 0 senso comum, e 0s analistas profissionais, ou a
ciéncia, propondo haver maior simetria entre esses espacos na capacidade reflexiva
e critica. Assim, para o autor, a reflexividade dos préprios atores os faz ter um
conhecimento relevante sobre o mundo que precisa ser integrado como parte central
em teorias que se propdem a explicar as praticas sociais. A partir dessa ideia, o autor
constrdi sua teoria da critica, que explicita como atores sociais criticam e que artefatos
linguisticos e graméaticas sado utilizadas para isso. Para Boltanski, tanto sociélogos
quanto atores sociais tém um conhecimento sobre o mundo social. O que a sociologia
faz € uma epistemologia, uma ciéncia da ciéncia, explicitando o conhecimento

implicito que atores sociais tém do mundo social.
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Apesar de se basear na nocdo de competéncia dos atores advinda da
etnometodologia, da qual se aproximou via Latour, em entrevista concedida a Rosatti,
Bonaldi e Ferreira (2014), Boltanski diz que se distingue dela por duas questdes
centrais. Primeiro, ndo acredita que os atores estejam sempre em busca de um
acordo, como na nocéo de discrediting event, de Goffman. Segundo, ele se opde a
ideia de que o social estd em uma construcdo permanente. Ele mantém a nocao
estruturalista de que existem estruturas cognitivas prévias a interagdo. O autor se
alinha a Latour novamente quando diz que acredita ser mais interessante para a
sociologia partir do individuo para analisar o processo de criacao de lagcos sociais do
gue tomar esses lacos sociais ja na partida da analise.

Outros autores da sociologia econémica também foram relevantes para
este estudo. O trabalho de Eve Chiapello desenvolvido com Luc Boltanski foi base
para a discussdo sobre as mudancas historicas no capitalismo (secdo 2.1
Transformacfes do capitalismo). Roberto Grin, Julio Donadone, Mauro Zilbovicius,
Neil Fligstein, Gerald Davis, Bruce Carruthers, Woody Powell, entre outros, foram
utilizados para apresentar as relagdes entre mudancas nos modelos de gestao e os
espiritos do capitalismo (sec¢éo 2.2 Espiritos do capitalismo e modelos de empresas).
Para tratar das relacdes entre empresas familiares e financeirizacdo da economia,
GC e variedades de capitalismo, utilizamos principalmente o trabalho de Roberto
Grin, Gerald Davis e Boltanski e Thévenot, complementados por autores que tratam
das logicas institucionais (se¢édo 2.3 Financeirizacdo e governanga corporativa). A
literatura de variedades do capitalismo, tema relevante para compreender a
predominancia de empresas familiares em algumas sociedades, foi apresentada a
partir dos trabalhos de Peter Hall, Mark Granovetter e Randall Morck na secéo 2.4
Variedades de capitalismo. Para ampliar o repertério com outras abordagens atuais
ao capitalismo que nos permitiram andlises mais aprofundadas dos resultados
relativos ao momento atual das empresas familiares, na se¢ao 2.5 Outras abordagens
atuais ao capitalismo, trouxemos os trabalhos de Boltanski e Esquerre, Nancy Fraser
e Thomas Piketty. Por fim, apresentamos uma discussdo sobre as fronteiras e
porosidades entre os mundos doméstico e econdmico a partir dos trabalhos de Viviana
Zelizer, Peter Hall e George Marcus na secao 2.6 Lacos intimos da familia e relacdes

econOmicas. Para finalizar, apresentamos as consideragdes finais do capitulo.
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2.1 Transformacgdes do capitalismo

Para Boltanski e Chiapello (1999), a principal marca do capitalismo € a
exigéncia de acumulacdo ilimitada do capital por meios formalmente pacificos. E
interessante notar que os autores destacam que a acumulacdo ndo se constitui
puramente do amontoamento de riquezas, com as formas concretas de riqueza nao
sendo um interesse em si mesmo. O que € chave é a transformacdo permanente de
capital em producéo, de producdo em moeda e de moeda em novos investimentos.
Na verdade, a abstracdo do processo € o que possibilita sua insaciedade. Com isso,
o capital é constantemente reinvestido, uma vez que s6 pode crescer circulando. A
possibilidade de reproducéo dos ganhos esta sempre ameacada pelos atos de outros
capitalistas com os quais um determinado capitalista disputa o poder de compra dos
consumidores. Essa dinamica cria uma inquietacdo permanente e da ao capitalista
motivo para continuar indefinidamente o processo de acumulacao.

Vale ressaltar que Boltanski e Chiapello (1999) designam como
capitalista ndo todos aqueles que fazem algum tipo de investimento buscando
aumentar seu capital, mas sim 0s principais responsaveis pela acumulacdo e pelo
crescimento do capital, que exercem pressao sobre as empresas para que elas
produzam lucros maximos, como o0s grandes proprietérios, diretores assalariados,
administradores de fundos ou grandes acionistas, que tém grande influéncia na
dindmica econdmica. A partir de Marx e Weber, os autores lembram que uma parte
da populacao é assalariada e ndo possui capital ou possui em pequena quantidade,
precisando vender sua forca de trabalho para sobreviver.

Ainda, é interessante notar que, com base em Braudel (1979), Boltanski
e Chiapello (1999) apresentam que o capitalismo é diferente de economia de
mercado. Para os autores, a economia de mercado é anterior a essa norma de
acumulacao ilimitada do capitalismo. Por sua vez, a acumulacao capitalista s6 se
rende a aceitacdo de regras e injun¢des das quais depende seu funcionamento
harmonioso quando |he séo apresentados caminhos mais diretos para o lucro. Assim,
apesar de nao serem sindnimos, a economia de mercado e a acumulacao ilimitada se
relacionam e se fortalecem mutuamente.

O aspecto central do trabalho de Boltanski e Chiapello (1999) € que o

capitalismo tem a necessidade de se justificar para além da questdo econdmica, se
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baseando, ao longo da sua historia, no que os autores chamam de espiritos, que estao

alinhados ao contexto historico e cultural de cada época. Os autores apresentam que

O capitalismo, sob muitos aspectos, € um sistema absurdo: os assalariados
perderam a propriedade do resultado do seu trabalho e a possibilidade de
levar uma vida ativa fora da subordinacdo. Quanto aos capitalistas, estédo
presos a um processo infindavel e insaciavel, totalmente abstrato e
dissociado da satisfacdo de necessidades de consumo, mesmo que
supérfluas. Para esses dois tipos de protagonistas, a insercdo no processo
capitalista carece de justifica¢des. (p. 38).

A acumulacéao capitalista exige a mobilizacdo de um imenso numero de
pessoas, cujas chances de lucro sdo pequenas e que assumem responsabilidade
infima no processo global de acumulacédo. Assim, as motivacdes materiais por si s6
seriam insuficientes para fazer com que as pessoas se engajassem na reproducgéo do
capitalismo. Além disso, os autores apresentam o capitalismo como Unica, ou pelo
menos a principal, forma histérica ordenadora de praticas coletivas desvinculada da
esfera moral, encontrando sua finalidade em si mesmo (acumulagéo por si mesma) e
sem referéncia a um ser coletivo. Porém, ndo pode encontrar em si mesmo motivos
de engajamento, buscando-os em outras ordens de valor, relacionadas as diferentes
crencas gue tém importante poder de persuasdo em cada momento histérico e que
formam o espirito do capitalismo de cada época. Essas crencas, muitas vezes, estdo
impregnadas em producdes culturais contemporaneas a elas.

O espirito do capitalismo se expressa nas formas dominantes de acao
para obter lucro e se refere a ideologia que justifica o engajamento no capitalismo,
tanto de forma mais subjetiva, para si mesmo, quanto de forma mais ampla,
discursivamente. Em Weber (2004), o espirito do capitalismo remete ao conjunto de
motivos éticos que, embora estranhos em sua finalidade a l6gica capitalista, inspiram
0S empresarios em suas acdes em busca de acumulacdo do capital. A ideia de
vocacao para o trabalho, que ascendeu com a Revolucéo Protestante, possibilitou que
se esquivasse da questao das finalidades do esfor¢o no trabalho (enriquecimento sem
fim) e superasse problema da motivacdo para as novas praticas sociais. Albert

Hirschman (2002) reformulou a indagagéao weberiana, com base na seguinte questao:

Como explicar que, em determinado momento da época moderna, se tenha
chegado a considerar honrosas atividades lucrativas como o comércio e o
banco ao passo que tinham sido reprovadas e amaldigoadas durante séculos,
por nelas se ver a encarnacgéo da cupidez, do amor ao ganho e da avareza?
(BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009, p. 40).
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Para os autores, atividades lucrativas teriam sido valorizadas pelas elites
no século XVIII pelas vantagens sociopoliticas que delas eram esperadas, com o
pensamento laico do iluminismo justificando as atividades lucrativas como um bem
comum para a sociedade. Isso se deu de forma compativel com o abrandamento dos
costumes e aperfeicoamento dos modos de governo e ocorreu devido a incapacidade
da moral religiosa para coibir as paixdes humanas, da impoténcia da razdo para
governar os homens e da dificuldade de submeter as paixdes por meio da pura
repressdo (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009, p. 41). A solucao foi utilizar uma paixao
para compensar outras e o lucro foi eleito como paixao inofensiva sobre a qual passou
a recair o encargo de subjugar paixdes ofensivas (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009,
p. 41).

Assim, enquanto Weber insiste que o capitalismo apresente razodes
individuais, Hirschman defende que ha justificacdes de bem comum, uma questao
moral que embasa a existéncia do capitalismo. Boltanski e Chiapello (1999) conciliam
essas duas visdes, de forma a combinar motivagdes individuais e justificagdes gerais
em termos de bem comum. Para os autores, se o capitalismo ndo sé sobreviveu, mas
se ampliou, € porgue ele foi capaz de se apoiar em representacfes capazes de guiar
a acao e em justificacdes compartilhadas, que o apresentam como ordem aceitavel e
até desejavel, como a melhor das ordens possiveis.

As representacdes legitimam a ordem capitalista e pode-se pensar nelas
como uma ideologia dominante, contando que se renuncie a ideia de que ela seja
apenas um subterfugio dos dominantes para garantir consentimento dos dominados
e que se reconheca que tanto os fortes como os fracos apoiam-se nos mesmos
esquemas para representar a realidade na qual estdo mergulhados.

Como ja citado, as representacbes dominantes ou o0 espirito do
capitalismo ndo foram Unicos ao longo da sua histéria. A partir de criticas, o espirito
pode passar por uma grande crise, gerando ceticismo social crescente e sugerindo
gradual formacdo de um novo conjunto ideolégico mais mobilizador. A partir dessa
nocéao, ndo buscamos explicar a génese do capitalismo. O propdsito aqui € apresentar
andlises de variagBes observadas e ndo a descricdo exaustiva dos constituintes do
espirito do capitalismo, dando mais importancia as variagdes que as constancias, mas

sem ignorar caracteristicas estaveis do capitalismo.
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Segundo Boltanski e Chiapello (1999), a ciéncia econdmica vem
fornecendo, desde a primeira metade do século XIX, alguns embasamentos para
justificar o capitalismo, a partir de trés pilares principais de justificagdo: progresso
material que esse modelo proporcionaria, eficacia e eficiéncia na satisfacdo de
necessidades e modo de organizacédo social favoravel ao exercicio de liberdades
econdmicas e compativel com regimes liberais. A questdo do progresso material esta
associada a ideia de que a busca do interesse individual serve ao interesse geral.
Essa nocédo foi objeto de um enorme trabalho ao longo da histéria da ciéncia
econdmica. A incorporacdo do utilitarismo a economia possibilitou considerar, como
ponto pacifico, que tudo que é benéfico ao individuo é benéfico a sociedade
(BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009, p. 44) e, por consequéncia, que tudo que
engendra o lucro é bom para todos, possibilitando vantagens quantificaveis de
acumulacéo. A eficacia e eficiéncia na satisfacdo de necessidades se dariam devido
a liberdade de empreender e a propriedade privada dos meios de producao. Isso
introduziria no sistema o risco de concorréncia que, com base na ciéncia econdémica,
assegura que clientes sejam beneficiados pelo melhor servico ao menor custo. Assim,
apesar de orientados a acumulacéo, os capitalistas sentem-se obrigados a satisfazer
0s consumidores para atingir seus fins. Por ultimo, h4 a ideia da liberdade politica
como efeito colateral da liberdade econdmica.

Esses argumentos tiveram e tém forca por serem considerados néo
ideologicos e por ndo serem diretamente ditados por motivos morais, uma vez que o
dominio econdémico foi construido como auténomo, independente da moral e seguidor
das leis positivas, que estariam ainda a servico do bem comum. H4, assim, uma
dissociacdo entre moral e economia e incorporacdo a economia, no bojo desse
processo, de uma moral associada a lucratividade das atividades econémicas.

Porém, os autores argumentam que, por terem carater muito genérico e
por serem estaveis no tempo, essas razfes nao parecem suficientes para engajar
pessoas comuns nas circunstancias concretas da vida e para Ihes dar recursos
argumentativos que permitam enfrentar denuncias concretas ou criticas que possam
Ihes ser pessoalmente enderecadas. A nao ser que se tenha enriquecido diretamente
tirando partido das possibilidades da livre empresa ou gragas a um trabalho livremente
escolhido e que tenha proporcionado condicbes para aproveitar plenamente

possibilidades de consumo do capitalismo, o0 que é reservado a uma minoria, faltam
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mediacdes para que essa representacao alimente a imaginacdo da grande maioria
dos engajados no capitalismo. O espirito do capitalismo deve, assim, oferecer razbes
para que os individuos participem do processo de acumulacdo, que estejam
ancoradas na realidade cotidiana e em preocupacoes e valores daqueles que convém
engajar.

O espirito nédo é rigido, transformando-se para atender as necessidades
de justificacdo das pessoas comprometidas em dado processo de acumulagdo, mas
cujos valores e representacdes, recebidos como heranga cultural, ainda estao
associados a formas anteriores de acumulacéo. Ele deve, entéo, tornar sedutor para
tais pessoas as novas formas de acumulacdo, ao mesmo tempo em que sao levadas
em conta necessidades dessas pessoas de se justificar com referéncia ao bem
comum e séo construidas defesas contra aquilo que percebem como coisas capazes
de ameacar a sobrevivéncia de sua identidade social. E criando convergéncias entre
o principio de acumulacao ilimitada e seus criticos que se garante a sobrevivéncia do
capitalismo e se oferece entusiasmo para o engajamento.

Os autores defendem, ainda, que o discurso da gestdo empresarial €,
atualmente, a forma como o espirito do capitalismo é incorporado e oferecido como
algo a ser compartilhado. E os executivos, que muitas vezes fazem parte do conjunto
restrito de individuos que enriguecem de forma legitima socialmente, devem dispor de
argumentos para justificar sua posicéo e os procedimentos de sele¢cdo que os levaram
a ela ou, inclusive, os mecanismos de selecdo que eles mesmos colocam em pratica.

Além das justificacdes com base no bem comum (HIRSCHMAN, 2002),
0S executivos precisam de motivos pessoais para engajamento, em linha com a no¢ao
de espirito weberiana. As atividades precisam ser estimulantes, sendo capazes de
oferecer possibilidade de autorrealizacéo, e o capitalismo precisa oferecer garantias,
inspirando a confianca de obter bem-estar duradouro para si e para herdeiros, que
devem conservar os mesmos privilégios. Nesse sentido, Boltanski e Chiapello (2009)
apresentam que o espirito do capitalismo se estabelece como tal quando € capaz de

oferecer resposta a trés perguntas:

- Em que o engajamento nos processos de acumulagdo capitalista é fonte de
entusiasmo, inclusive para aqueles que nao serdo necessariamente 0s
primeiros beneficiarios dos lucros realizados?

- Em que medida aqueles que se empenham no cosmos capitalista podem
ter certeza de garantias minimas para si e para seus filhos?
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- Como justificar, em termos de bem comum, a participacdo na empresa
capitalista e defender, contra as acusacgdes de injustica, 0 modo como ela é
dinamizada e gerida? (p. 48)

Os autores apresentam as cités como pontos de apoio hormativos para
construir essas justificacdes das quais executivos e outros individuos engajados no
capitalismo se utilizam. Essa nocao parte dos regimes de justificacdo modelizados por
Boltanski e Thévenot (1991), que tendem a ser usados por atores centrais para
justificacéo do capitalismo, sendo que o espirito do capitalismo guarda referéncia a
essas convencdes gerais, orientadas ao bem comum. Assim, o espirito do capitalismo
enxerga dois niveis logicos diferentes, com o primeiro referindo-se as agbes para
obtencao de lucro e o segundo, em um grau de reflexividade superior, julgando os
atos dos primeiros quanto ao bem comum. Com isso, podemos entender que 0S
autores propdem uma visdo sobre a relacédo entre acao e justificacdo. A acao se daria
na gestao, ou seja, de forma mais prética, e a justificacdo, na economia, cujo carater
€ mais normativo.

As cités referem-se a modelos de justica e estdo estritamente
associadas a possibilidade de critica, uma vez que a justificacdo é necessaria para
responder a critica, quando ela denuncia um carater injusto de uma situacao. Boltanski
e Thévenot (1991) apresentam regimes de justificacdo modelados: i. o0 inspirado, cujo
valor € medido pela ascensdo a um estado inspirado, de graca (santidade,
criatividade, autenticidade); ii. o doméstico, cujo valor depende de posicao hierarquica
em cadeia de dependéncias pessoais; iii. 0 da fama, cuja grandeza depende da
opinido alheia; iv. o civico, cujo valor decorre da vontade geral de um coletivo; v. 0
comercial, cujo valor decorre da riqueza e; vi. 0 industrial, cujo valor decorre da
eficiéncia e da eficacia, estando relacionado a especialidades técnicas. Para Boltanski
e Chiapello (1999), os novos discursos do capitalismo ndo estdo perfeitamente
representados por essas seis cités, o que os levou a modelar uma sétima, que
estabelece um regime de justica para um mundo em rede. Os autores consideram que
0 espirito atual se articula por esse novo regime, derivado, sobretudo, dos discursos
criticos e que constituiu progressivamente uma nova configuragao ideologica.

Ainda, é interessante notar que se, por um lado, o espirito do capitalismo
fornece uma justificacéo ao capitalismo, por outro, ele consiste em um ponto de apoio
critico que possibilita denunciar a distancia existente entre as formas concretas de

acumulagcédo e as concepcgdes normativas da ordem social. Isso faz com que, para
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serem levadas a sério diante das numerosas criticas ao capitalismo, essas
justificacdes devem se apoiar em provas de realidade, ou seja, em conglomerados de
objetos, regras, convengdes. Assim, as injuncdes que o espirito do capitalismo impde
ao capitalismo se déo por duas vias: pelo processo de interiorizacdo dessas
justificacdes, possibilitando a autocritica e limitando o processo de acumulacao, e
pelos dispositivos injuntivos, que criam novas provas de realidade e oferecem
demonstracdes tangiveis para responder a criticas.

A abordagem de Boltanski e Chiapello (1999) atribui & critica um papel
de impulsor ndo sé das mudancas no espirito do capitalismo, mas também um papel
de impulsor do capitalismo em si. Isso porgue a indiferenca normativa do capitalismo
nao permite que o espirito seja gerado apenas a partir de seus proprios recursos,
necessitando da critica para encontrar os pontos de apoio morais que |lhe faltam e
incorpora-los. Os autores demonstram que a resisténcia do capitalismo se deve
justamente por ele ter encontrado em seus criticos 0os caminhos para suas
repaginacdes e sobrevivéncia.

Os autores consideram que os efeitos da critica sobre o espirito do
capitalismo sédo de trés ordens. Primeiro, tém o papel de deslegitimar os espiritos
anteriores e subtrair-lhes eficacia. Segundo, coage os porta-vozes do capitalismo a
justifica-lo quanto ao bem comum. Nesse sentido, quanto mais forca a critica tem,
mais justificacbes precisam ser associadas a dispositivos confidveis, de forma a
garantir uma melhora efetiva em relagéo a justica. Nesses momentos, o capitalismo
tende a incorporar parcialmente valores pelos quais era criticado. Com isso, uma parte
dos valores mobilizados por essa critica que, a principio, se opde a forma assumida
pelo processo de acumulagéo, acaba sendo posta a servico da acumulacao. Terceiro,
em certas condic¢des, o capitalismo, ao incorporar parcialmente a critica, pode escapar
a exigéncia de refor¢o dos dispositivos de justica social, tornando-se mais dificilmente
decifravel. Isso porque a reagéo a critica leva a alteracdo na forma de acumulacgéo, o
gue desorganiza o mundo e desarma temporariamente a critica. Em sintese, quando
a critica se esgota, é vencida ou perde viruléncia, o capitalismo pode afrouxar seus
dispositivos de justica e modificar impunemente seus processos de producdo. J&
quando a critica ganha viruléncia, ela obriga o capitalismo a refor¢ar seus dispositivos

de justica ou desfazer as regras do jogo e transformar dispositivos de acumulagéo, o
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gue desarma temporariamente a critica, pois as caracteristicas as quais ela se dirigia
foram alteradas e, entéo, a sua narrativa perde sentido e forca.

Ainda no sentido da importancia da critica para a manutencdo do
capitalismo, Boltanski e Chiapello (1999) indicam que a histéria do anticapitalismo é a
expressao mais importante do capitalismo. Os autores apontam como quatro ordens
apresentaram historicamente narrativas criticas ao capitalismo. A ordem domeéstica da
base para o argumento de que o capitalismo seria fonte de desencantamento e
inautenticidade dos objetos, das pessoas, dos sentimentos e do tipo de vida
associado. A ordem inspirada justifica a ideia de capitalismo como fonte de opressao,
por se opor a liberdade, autonomia e criatividade dos seres humanos, que sao
submetidos a dominagdo do mercado. A ordem civica chama atencdo para o
capitalismo como fonte de miséria para os trabalhadores e de desigualdades. Por fim,
a ordem industrial pode embasar a critica de que o capitalismo seria fonte de
oportunismo e egoismo, favorecendo aos interesses particulares e que destroi
solidariedades comunitarias. Segundo os autores, as teorias criticas dificiimente
conseguem abarcar mais de um aspecto, tendo que enfatizar um ou outro.

A distincao feita por Boltanski e Chiapello (1999) entre critica estética e
social também é relevante para compreender essa dinamica de apropriacdo das
criticas pelo capitalismo. A critica estética justifica-se a partir das ordens de valor
domeéstica e inspirada, enfocando a perda de sentido do belo e do grandioso, que seria
decorrente da padronizacdo e da mercantilizacdo generalizadas, caracteristicas que
atingem ndo so objetos cotidianos, mas obras de arte e seres humanos. Nesse tipo
de critica, questiona-se a submisséo dos seres humanos a um trabalho prescrito e
com objetivo de lucro. A critica social, por sua vez, se da a partir das ordens civica e
industrial e € inspirada nos socialistas e, mais tarde, nos marxistas. Ela faz referéncia
ao egoismo dos interesses particulares e a miséria crescente das classes populares
em uma sociedade que conta com riqguezas sem precedentes, na exploracéo do ser
humano pelo ser humano.

Com isso, 0s autores demonstram que as criticas dao conta de aspectos
parciais do capitalismo e sdo inerentemente incompletas, com a dialética entre
capitalismo e criticos sendo infinita. Além disso, as criticas sdo, para Boltanski e

Thévenot (1991), intrinsicamente ambiguas e sempre compartilham alguma coisa com
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aquilo que buscam criticar. Isso decorre do fato de que as referéncias normativas que
Ihes dao respaldo estédo elas mesmas inseridas no mundo.

Para esta pesquisa, faz-se especialmente importante compreender
como esses espiritos do capitalismo estdo relacionados com as formas de
organizacédo legitimas em cada periodo histérico. Na secéo a seguir, fazemos uma

proposta nesse sentido.

2.2 Espiritos do capitalismo e modelos de empresas

Diversos estudos abordaram as transformacdes histdricas no controle
das organizacdes e nos modelos de empresa dominantes ao longo do ultimo século
(MILLS, 1969; WHYTE JUNIOR, 1956; CHANDLER, 1962; CHANDLER, 1977,
FLIGSTEIN, 1990; GUILLEN, 1994; GRUN, 1999; LOPEZ-RUIZ, 2007; DAVIS, 2009;
DAVIS, 2013). Esses modelos e suas transformacfes estdo alinhados com o espirito
do capitalismo dominante em cada momento historico apresentado na se¢ao anterior.
Essa relacdo se deve tanto pelos modelos de gestdo legitimos serem produto do
espirito do capitalismo quanto por o reforcarem.

Modelos de empresa se difundem a partir de um relacionamento
“triangular” entre abstragdes, praticas e condigdes do ambiente econdmico, social e
cultural em que se encontram (GRUN, 1999; ZILBOVICIUS, 1999). Abstracées podem
ser produzidas a partir de um trabalho de generalizacdo das préticas, configurando
uma narrativa e tornando-se referencial para os tomadores de decisdo no campo.
Esse modelo produzido ir4 se difundir na medida em que ganhar legitimidade no
ambiente e que os resultados obtidos a partir da aplicacdo das praticas a ele
vinculadas proporcionem resultados aceitaveis no ambiente. Assim, o0 modelo se
institucionaliza e passa a dar suporte a tomada de decisdo. Conforme os resultados
séo aceitos, ha um refor¢o das préticas e, por sua vez, um reforgco do modelo. Quando
esse modelo € posto em questdo, novas praticas passam a ser desenvolvidas e 0
emprego delas dependera da construcdo de um novo modelo que as circunscreva e
gue seja legitimado pelo ambiente.

Os modelos criados estdo enraizados em mundos (GRUN, 1999) e sédo
sistemas de significados completos que organizam as percepcdes de quaisquer

evidéncias, construindo gradientes de ponderacao e/ou descartando ou impugnando
67



fatos que os contradizem (p. 126). Em torno deles, se da uma guerra cultural ou uma
disputa simbdlica na busca de impor a visdo legitima de mundo social, a fim de
conservar ou transformar a ordem segundo as quais ele € percebido.

O entendimento compartilhado sobre modelos legitimos para serem
implementados nas organizacfes nao influencia somente os individuos desse espaco,
mas também o ambiente, conferindo legitimidade a quem age de acordo com o
estabelecido, por exemplo, sob o olhar do Estado, bancos e profissionais. Os modelos
legitimos, nesse sentido, tendem a se tornar modismos gerenciais por conferir essa
legitimidade a organizacéo, muitas vezes inseridos na forma de narrativas e retéricas,
gue ndo sdo necessariamente a totalidade da pratica, mas que também nao estédo
totalmente desvinculados delas, havendo uma incorporagdo em maior ou menor grau
de acordo com o mundo dominante no espaco especifico.

O significado atribuido aos modelos legitimos também est4, na verdade,
em disputa. Por exemplo, o processo de introducdo da gestdo participativa nas
organizacbes foi marcado por uma disputa semantica no significado
hegemonicamente atribuido ao termo “participacédo” no contexto organizacional e
trabalhista brasileiro (DONADONE e GRUN, 2001). O termo teve seu significado
alterado diversas vezes, de forma a refletir as diversas fases do movimento operario
e 0S embates internos ao espaco empresarial brasileiro. E € justamente esta
plasticidade que permite sua difusdo e introducdo no ambiente organizacional
brasileiro. Os modismos gerenciais sédo difundidos, assim, por essa polissemia, em
gue o sentido de um determinado conceito é parcialmente compartilhado, garantindo
um minimo de acordo para sua difusdo para, depois, evoluir para conflitos simbdlicos,
em que cada parte tenta registrar como correta a sua versao.

Baseado em Guillén (1994), Zilbovicius (1999) discute a nocdo de
modelo no campo da gestdo da producdo, mas suas ideias também s&o Uteis para
compreendermos o papel dos modelos organizacionais de forma mais ampla. O autor

apresenta que

ainda que descritos como um conjunto de técnicas baseadas em
determinados principios, ndo sdo encontraveis no ambito do ‘real’ tal como
descritos pelos analistas. S&80, no entanto, na condicdo de modelos,
elementos fundamentais para justificar a aplicacdo de técnicas e principios
gue acabam por ser adaptados as condi¢des concretas em que opera cada
organizagdo produtiva. Tomados (...) como objetos de analise, os modelos
(...) fazem parte do mundo do management tanto quanto as técnicas e as
praticas encontraveis no dia-a-dia das empresas (...) (p. 236).
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Modelos séo, portanto, uma forma legitima de se justificar tomadas de
decisbes e de se tomar decisdes em situacOes de incerteza, copiando atores bem
posicionados no campo, o que DiMaggio e Powell chamam de isomorfismo mimético
(DIMAGGIO e POWELL, 1983).

A nocado de modelos esta alinhada com que Fligstein (1990; 2002)
chama de concepcao de controle, definida pelo autor como uma visdo de mundo
totalizante que faz com que atores interpretem cada situacéo a partir de uma dada
perspectiva (FLIGSTEIN, 1990, p. 10, traduzido pela autora). Essas perspectivas se
dao a partir de pressupostos simplificados sobre como o mundo deve ser analisado.
Ainda, Fligstein (2002) diz que

Concepcdes de controle refletem acordos especificos de mercado entre
atores das empresas quanto a organizagdo interna (ou seja, formas de
hierarquia), taticas de competicéo e de cooperacdo (ou seja, estratégias) e
hierarquia ou ordenacédo do status de empresas em determinado mercado.
Uma concepcao de controle é uma forma de "conhecimento local" (Geertz,
1983). Concepgbes de controle sédo produtos histdricos e culturais. Elas séo
historicamente especificas a certa indUstria em certa sociedade. Elas sdo
culturais no sentido de que formam um conjunto de entendimentos e préticas
sobre como coisas funcionam em uma configuragdo de mercado particular
(p. 35) (traduzido pela autora).

Diversos autores analisam as transformacdes historicas nos modelos ou
concepcles de empresas capitalistas. Fligstein (1990) apresenta quatro diferentes
concepcdes de empresas dominantes desde a Revolucéo Industrial. A principio, entre
1880 e 1910, o proprietario era central nas tomadas de decisdo na empresa, com essa
podendo ser comparada a uma familia ampliada, com uma hierarquia ligada quase
gue exclusivamente a propriedade da empresa. Nesse contexto, ndo se percebia a
necessidade de controlar custos, jA que os lucros das principais empresas eram
exorbitantes, com negocios altamente concentrados. Devido a essa estrutura, 0s
proprietarios dessas organizagcbes podem ser identificados como bardes dos
negocios, pois também tinham forte influéncia politica. Naquele momento, o Estado
ndo regulava a competicdo, 0 que era mantido por meio das estratégias politicas
desses empresarios. Esta primeira concepgao de controle, denominada por Fligstein
(1990) de controle direto pode ser associada ao que Boltanski e Thévenot (1991)
chamam de mundo doméstico.

Entre 1910 e 1940, a concepcao de controle da manufatura emergiu e
tornou-se dominante. Essa concepcéao foi marcada por uma autonomia relativamente

ampla das grandes empresas em relacdo aos seus proprietarios e ao mercado de
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acOes. Ela se caracterizou pela deslegitimacao da influéncia de relacdes pessoais e
familiares nos negocios. Ainda no inicio do século XX, Max Weber mostrou que o
advento das sociedades modernas foi marcado por um processo amplo de
racionalizacdo, que deu origem as chamadas organiza¢des burocraticas (WEBER,
1999). Nelas, as formas de autoridade tradicionais, caracteristicas das organizacdes
anteriores, deram lugar as formas de autoridade racionais-legais. Essa concepcao de
organizacao surgiu inicialmente na organizacao das atividades dos Estados nacionais,
como mostrou Weber (1999), tendo se difundido pelo tecido econémico dos paises
ditos desenvolvidos até tornarem-se a referéncia predominante.

Estudos mais recentes apontam que essa difusao foi impulsionada por
estratégias bem sucedidas dos gerentes das grandes empresas para estabelecer uma
estrutura acionaria dispersa e, principalmente, pelo surgimento de legislacdes
antitruste, criadas no inicio do século XX, que dificultaram a concentracdo da
propriedade por investidores, motivando assim uma base de acionistas ampla e
dispersa, que nao tinha capacidade de influenciar a gestdo da empresa (FLIGSTEIN,
1990; DAVIS, 2009). Isso restringiu as possibilidades de os acionistas e o mercado de
capitais exercerem controle sobre a gestdo, que deveria ser feita por especialistas
com perfil técnico, no que ficou conhecido nos Estados Unidos como Revolucéo dos
Gerentes.

Nesse contexto, emergiram diversos modelos acerca de como empresas
deveriam ser administradas, focando a gestéo na eficiéncia, eficacia, produtividade e
custo de producao, com o preco dos produtos baseado nele. Foi nesse contexto que
a administracao cientifica emergiu e se propagou. Ela consiste em um conjunto de
principios, modelos e técnicas que contribuiram significativamente para a difuséo das
formas modernas de organizacdo do trabalho e que foram desenvolvidas, sobretudo,
pelo engenheiro Frederick W. Taylor (TAYLOR, 1914) e por Henry Ford (FORD, 1925).

A abordagem taylorista era baseada em trés principios. O primeiro
propunha a interferéncia e disciplina do conhecimento operario sob o comando da
geréncia. A geréncia deveria reunir os conhecimentos tradicionais e classifica-los,
tabula-los, reduzi-los a normas, leis ou formulas, grandemente Uteis ao operario para
a execucdo do seu trabalho diario. Por meio da analise cientifica do trabalho, a
geréncia deveria fixar cientificamente um ritmo de trabalho em lugar de determinar

subjetivamente uma quantidade de trabalho a ser executada de acordo com a
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experiéncia do proprio trabalhador. Havia, assim, um tempo 6timo para a realizacao
do trabalho, que deveria ser selecionado sem nenhum envolvimento do trabalhador,
ja que era tido como uma questdo puramente técnica. O segundo principio era
selecionar pessoas com caracteristicas adequadas as exigéncias do trabalho e treina-
las para executar prescricdes. Taylor baseava seu modelo em uma visao de que o ser
humano era motivado somente pelo interesse financeiro. Alids, nenhum aspecto
humano além do fisiolégico e financeiro era considerado, buscando-se eliminar os
aspectos sociais, vistos como interferéncias negativas. O terceiro principio defendia a
separacdo entre concepcdo e planejamento, que seriam responsabilidade dos
gerentes, e operacionalizacdo, responsabilidade dos operarios. Nesse contexto,
emergiu a figura do engenheiro de producéao.

Mais tarde, entre 1940 e 1960, Fligstein (1990) destaca o que chama de
concepcao de controle de marketing e vendas, que consiste na extensao dessa forma
de racionalizacdo da administracéo cientifica para o ambiente em que a organizacao
esta inserida. Os agentes dominantes passaram a ser os administradores, tomando o
lugar dos engenheiros®. O preco tornou-se mais dissociado do custo e as ideias de
agregacao de valor, diferenciacdo e divisdo do mercado entre as empresas (nichos)
ganharam forca.

Esse periodo € marcado na Teoria das Organizacdes pela emergéncia
das teorias ambientais, em que a l6gica mais técnica extrapola as fronteiras da fabrica
e se estende para 0 ambiente em que a organizacdo esta inserida. As areas de
marketing e vendas foram centrais nesse processo nas empresas, trazendo o que se
ocorria ho chamado ambiente organizacional como uma variavel que deveria ser
considerada pela organizacédo na sua tomada de deciséo.

No processo de racionalizacdo das organiza¢cOes, emergiu a ideia de
departamentalizag&o, a partir da qual os técnicos ou gestores poderiam montar uma
empresa parecida com um exército, sem influéncia dos financistas. O organograma
foi a ferramenta utilizada para materializa-la e difundi-la. A ideia era a de que esse
modelo permitiria superar a gestdo familiar. Inicialmente, a departamentalizacao
proposta era de cunho funcional, ja que as grandes fabricas produziam sem guase

nenhuma diversificagdo. No momento posterior, emergiram as formas multidivisionais,

19 N&o me refiro aqui a formagdo académica de engenheiro e de administrador, mas sim as funcdes de
engenharia, mais técnica, e administracdo, focada na gestdo e realizada pelos executivos. Essa
delimitacao é relevante, pois esses cargos, muitas vezes, também sdo ocupados por engenheiros.
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gue podem ser explicadas por uma mudanca nas estratégias predominantes. Ao invés
de empresas especializadas em um uma variedade pequena de produtos, as
empresas passaram a ter varias linhas de produtos, buscando acessar diferentes
nichos de mercado. Em um primeiro momento, essas linhas sdo de um mesmo
produto (por exemplo, varios tipos de carro).

Nesse sentido, tanto a concepcdo de manufatura, de forma mais
intuitiva, quanto a de marketing e vendas, talvez de forma menos intuitiva, podem ser
associadas ao mundo industrial (BOLTANSKI e THEVENOT, 1991). Ambas confiam
na técnica como forma, se ndo mais adequada, ao menos, mais legitima de justificar
0s modelos de gestédo organizacionais.

Dos anos 1960 a 1980, com o desenvolvimento da legislagéo antitruste
Celler-Kefauver, as empresas comecaram a se diversificar mais amplamente, estando
inseridas em varios negocios nao relacionados. Fligstein (1990) denomina essa
concepcao de controle de financeira. Nesse periodo, as bases do modelo
racionalizado das organizagbes passaram a ser crescentemente questionadas.
Fligstein (1990) aponta que a visdo promovida por economistas como Manne, Jensen
e Mackling, de que os administradores profissionais ndo deveriam ter completa
autonomia, ja que assim eles negligenciavam a busca da maximizacdo dos lucros e
gastavam o capital dos acionistas, estava alinhada com a visao dos financistas, que
haviam se tornado crescentemente importantes a partir dos anos 1950, com a queda
das leis antitruste e os processos de fusdo e aquisi¢do. Juntando-se a eles, estavam
também os tedricos da agéncia, como Fama, que propalavam uma divergéncia de
interesses entre principais e agentes e a governanca.

As analises realizadas por Fligstein (1990) abarcam o periodo desde a
Revolugédo Industrial até o inicio dos anos 1990. A partir de entéo, utilizamos outras
referéncias para dar continuidade as mudangas nos modelos organizacionais. Nas
Ultimas décadas, assistimos a transformacdes substantivas no que ficou conhecido
como capitalismo industrial. Essas transformacgdes sao associadas a diversos fatores,
como a ascensdo das ideias e politicas ditas neoliberais, a maior integracdo dos
mercados internacionais e mudancas nas regulamentacoes. Alteracdes na legislacao,
principalmente durante o governo Reagan nos EUA, possibilitaram que investidores
institucionais como Fundos de Penséo e empresas de seguro passassem a investir

em acoles e, a partir da década de 1980, que grandes investidores pudessem realizar
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operacOes de fusdo e aquisicdo que levassem ao controle acionario das empresas,
com o setor financeiro comecando a tomar o controle de empresas (USEEM, 1993).
Duas visOes distintas sobre essas transformacdes s&o particularmente
relevantes na sociologia econdmica e para a elaboracao desta tese. De um lado, estao
autores que associam as transformacdes recentes ao processo de financeirizacao
(GRUN; 1999; GRUN, 2007; FLIGSTEIN, 1990; FLIGSTEIN e SHIN, 2007; USEEM,
1993; DAVIS, 2009; CARRUTHERS e KIM, 2011). Para eles, as transformagdes
recentes derivaram de alteracdes nas relacdes de forgca entre os setores produtivo e
financeiro das economias centrais do capitalismo, sobretudo dos Estados Unidos,
decorrentes de alteracbes na regulamentacdo das atividades econdmicas pelo
Estado, que buscavam lidar com crises econémicas da época, e da ascensédo de
novas perspectivas da ciéncia econdmica acerca das organizagdes, como as
defendidas por economistas financeiros (MANNE, 1965) e pela teoria da agéncia
(FAMA, 1980; JENSEN E MECKLING, 1976). Esses, dentre outros fatores, geraram
o que ficou conhecido como a Revolug&o dos Acionistas, impulsionada pela crescente
concentracdo dos investimentos nas empresas por investidores institucionais
(USEEM, 1993) e pelas ferramentas de governanca coorporativa (GRUN, 2003). O
resultado desse processo seria o dominio das representa¢cdes do setor financeiro nos
modelos de gestdo organizacionais, com as empresas passando a ser vistas ndo mais
como uma instituicdo social, mas como um nexo de contratos. Assim, a concep¢ao de
controle financeira estudada por Fligstein (1990) se difere da financeirizacdo em si,
gue se deu especialmente a partir dos anos 1990. Apesar de o setor financeiro exercer
cada vez mais influéncia nas corporacdes a partir dos anos 1950, em um primeiro
momento 0s agentes financeiros sao internos. O processo que ficou conhecido por
financeirizacdo € marcado principalmente pela chegada dos investidores
institucionais, o que Fligstein (2002) chama de concepcao de controle dos acionistas.
Essas movimentagcdes suscitaram, ao longo dos ultimos anos, uma
qguantidade crescente de pesquisas da area dos estudos organizacionais e da
sociologia econdmica na busca da compreensdo do que € denominado
financeirizacdo da economia e seus impactos sobre as organizagdes. Esses estudos
demonstram que, ao longo das ultimas décadas, o setor financeiro tem protagonizado
crescentemente a dindmica econdmica e organizacional, em detrimento do setor

industrial, dominante principalmente no periodo apds a Segunda Guerra Mundial. Isso
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indica que a valorizacdo do capital via sistema financeiro passa a ser preferida a
valorizacdo via producdo, com a logica produtiva tendendo a ser subordinada a
financeira (DIAS e ZILBOVICIUS, 2009).

Nesse contexto, as organizagbes fordistas, gigantescas e
burocratizadas, que eram uma instituicdo social basica da sociedade industrial, se
reorganizaram profundamente, em um processo que ficou conhecido por
reengenharia. No imaginario dominante sobre a economia, ao logo desse periodo,
essas organizagbes, que eram sinbnimo de eficiéncia, se tornaram “elefantes
brancos”, passando a ser vistas como inchadas, lentas e pouco flexiveis e rentaveis.
O modelo de empresa (GRUN, 1999; GRUN, 2010) tornou-se a flexivel e enxuto, com
0os principais indicadores de desempenho relacionados ao ganho do acionista
(shareholder value).

Em suma, as relacbes de poder entre executivos e proprietarios
alteraram-se, levando ao que se chamou de Revolucdo dos Acionistas. Isso significa
que o setor financeiro se tornou capaz de impor seus fins, com a busca da
maximizacéo de lucros financeiros imperando sobre outros aspectos.

A segunda visdo, que ndo é totalmente incompativel com a de
financeirizacdo supracitado, foi desenvolvida, sobretudo, por Boltanski e Chiapello
(1999). Na leitura desses autores, um capitalismo financeirizado ndo consegue existir
durante muito tempo, uma vez que a cité comercial € incapaz por si s6 de justificar o
capitalismo, de criar um espirito para ele, demandando sempre um compromisso com
algum outro regime de justificacdo para legitima-lo. Esses regimes de justificacdo
derivam da incorporacéo de criticas ao capitalismo, com o capitalismo se apropriando
de forma seletiva do discurso dos seus criticos.

Para eles, as transformagfes recentes nos formatos organizacionais
estdo associadas a um deslocamento do capitalismo que resultou da incorporacéo de
criticas a ele que adquiriram muita for¢ca nas décadas de 1960 e 1970 na Frangca e em
outros paises centrais. Os autores apontam que esse deslocamento se deu,
principalmente, pela incorporacdo do que chamam de criticas estéticas, que
enfocavam o autoritarismo da organizacdo cientifica do trabalho e o que Weber
denominou de processo de racionalizagdo, de forma mais ampla. Os autores
demonstram ainda que as transformacdes decorrentes da incorporacao das criticas

estéticas geraram movimentacdes que acabaram enfraquecendo a critica social, tipica
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do periodo em que o fordismo foi predominante, e que enfocava aspectos materiais
do capitalismo, buscando uma distribuicdo dos beneficios econdmicos do processo
de acumulacdo mais favoravel aos trabalhadores. Boltanski e Chiapello (1999)
apontam que o resultado desse processo foi a formacdo de um novo espirito do
capitalismo, caracterizado pela predominancia de um sétimo regime de justificacado
emergente, ao qual chamam de cité por projetos, bem representado pela metafora da
rede.

Essas duas vertentes que explicam as transformacbes recentes no
capitalismo possuem muitos aspectos em comum. Entretanto, elas sdo divergentes
guanto a aspectos especificos da ordem social emergente. Para os adeptos da
financeirizacdo, o modelo de organizacdo emergente caracteriza-se pela sua
acentuada impessoalidade, com a organizacéo interna da empresa sendo fortemente
influenciada pelas relacbes de mercado. Por outro lado, a acepcdo da empresa em
rede (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 1999) caracteriza-se pela legitimacao das relacbes
pessoais, diferenciando-se do que Boltanski e Thévenot (1991) denominam de regime
de justificacdo mercantil e, nesse sentido, aproximando-se do regime doméstico.
Apesar dessa aproximacao, o modelo da empresa em rede se afasta da moral
doméstica no que tange a hierarquizacao das relacfes pessoais.

No Quadro 4, apresentamos uma sintese das caracteristicas de cada
concepcao de controle apresentada por Fligstein (1990) e complementada por
Fligstein (2002) e dos espiritos do capitalismo dominantes em cada uma delas
(BOLTANSKI e CHIAPELLO, 1999). Analisamos essas concepc¢des quanto ao espirito
do capitalismo ao qual ela estad relacionada, a forma como ela lida com a
territorialidade e temporalidade, ao papel do Estado no estabelecimento das
concepcles, ao modelo de propriedade, as estruturas internas (controle de gestéo,
estratégia, medidas de desempenho, estrutural organizacional e organizacdo do
trabalho e da producéo), e apresentamos exemplos de organizagdes centrais e as

principais vertentes tedricas e normativas de cada época.
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Quadro 4 - Sintese das concepcdes de controle apresentadas por Fligstein (1990) e suas relacdes com o espirito do capitalismo.

Periodo 1880 - 1910 1910 - 1940 1940 - 1960 1960 - 1980 1980 em diante
Concepcao Direto Manufatura Marketing e vendas Finangas Acionistas
de controle
Burgués, com estrutura
das empresas como
famll_las ampliadas. E _ ) . Conexionista, o que
. coletivo, mas baseado em | Industrial, com aspectos Industrial, com aspectos Industrial, com aspectos - ~
Espirito do . . . L X N L ; N L ; N propicia a ascensao das
o uma hierarquia muito técnicos aplicados a técnicos aplicados a técnicos aplicados as X
Capitalismo financas e das empresas

estruturada e rigida, com
pouco espaco para
guestionamento e
mudancas

esfera da producéo

comercializacéo

financas

ditas inovadoras

Territorialidade

Local, com contato direto
entre pessoas

Nacional, organizacao
submetida a legislagdo do
pais

Nacional, organizacdo
submetida a legislagéo do
pais

Nacional, organizacao
submetida a legislagéo do
pais

Global, crescente
desterritorializagcéo

Temporalidade

Passado

Futuro: Planejamento e
controle da producédo

Futuro: Planejamento e
controle das vendas

Futuro: Planejamento e
controle financeiro

Presente, "curto prazismo”

Ambiente organizacional
pouco burocratizado.

Primeira onda da
legislagéo antitruste:

Consolidacéo e

Leis Celler-Kefauver
(antitruste) nos EUA
restringiram ainda mais
integracdes horizontais e

Desregulamentacéo e

Estado Influéncia pessoal junto a regulamentacao da g relaxamento da legislagéo
governantes. Troca de Sherman Act (1890) e legislacdo antitruste. vert|c§1|s, l? vando as antitruste
Clayton Act (1914) organizacoes a
favores . o
diversificarem os
mercados de aquisi¢ces
Propriedade Familiar Familias e acionistas Familias e acionistas Familias e acionistas Investidores institucionais

individuais

individuais
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Periodo 1880 - 1910 1910 - 1940 1940 - 1970 1970 - 1990 1990 em diante
Concepcao Direto Manufatura Marketing e vendas Finangas Acionistas
de controle
Patriarcas, mais velhos, Engenheiros, com Reunificagdo entre
herdeiros escolhidos para |separacéo entre Administradores com Administradores com propriedade e controle
Controle de gerenciar 0 negdcio ou propriedade e controle e | trajetéria na area de trajetéria na area de (revolucéo dos
estio “tomadores de conta” de | gestores predominando marketing, com separacéo | financas, com separacdo | acionistas). Acionistas
9 confianga. Relagbes entre | em relacéo aos entre propriedade e entre propriedade e controlam a gestao da
geracdes e sucessao sdo | proprietarios (“revolucdo | controle controle empresa via governanga
centrais dos gerentes”) corporativa.
Foco no core business,
Compra de concorrentes, com venda de bragos
- formacéo de trustes, ~ . Diferenciacéo de Diversificacéo dos menos rentaveis e compra
Estratégia T Integragdo vertical. e . L
cartelizacdo e produtos. negoécios de mais rentaveis,
monopolizagéo. alavancagem financeira,
fusdes e aquisicdes
Lucro ao acionista;
N&o h& métricas Eficiéncia Lucro Valor da acao;
Medidas de compartilhadas. Sao Eficacia Receita o Custo da cadeia de
; g Rentabilidade - :
desempenho |aquelas estabelecidas Produtividade Marketshare o o suprimentos;
PR . Capital imobilizado .
pelo proprietario. Custo de producéo Medidas de desempenho
contébeis
Hierarquia pessoal, Trabalho em grupo e
fortemente influenciada Mais simples, com menos | estruturas adhocraticas,
por relacdes informais. niveis hierarquicos e organizacédo por projetos.
Poder nado é absoluto, - Predominio de estruturas | departamentos "de apoio". | Valorizagéo da
Estrutura Predominio de estruturas

organizacional

mas relativo e pessoas se
usam de sinais de
distincdo. Organizacdo
composta por pessoas
conhecidas, de confianca.

organizacionais funcionais

organizacionais
multidivisionais

Ideia de que operadores
devem ter mais autonomia
para tomar decisdo e
resolver problemas.

capacidade de lideranca e
de construir culturas
organizacionais. Controle
subjetivo do trabalho.
Governancga corporativa.
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Periodo 1880 — 1910 1910 — 1940 1940 - 1970 1970 — 1990 1990 em diante
Concepcao Direto Manufatura Marketing e vendas Finangas Acionistas
de controle

Organizacéo
do trabalho e
da producéo

Estrutura simples dentro
das organizac8es, muito
préximas as corporacdes
de oficio.

Foco em tempos e
métodos; producao em
massa,; divisdo rigida
entre a gestao e
operacionalizacéo
(taylorismo - fordismo).

Modelo de producéo
enxuta/ japonesa

Modelo de producéo
enxuta/ japonesa, com
operacdes perdendo
relevancia.

Producédo em rede; gestdo
das cadeias de
suprimento, clusters;
subcontratacao;
terceirizacéo

Nos EUA: Rockfeller
(petréleo); JP Morgan

Exemplos de (bancos): Camegie Google
organizacfes (ferroviaé) 9 Ford General Motors Toyota Facebook
centrais No Brasil: Matarazzo Ambev
(industrial)
Conhecimento pratico.
Teorizacao/ N30 ha. O conhecimento Administracdo por Just in time; Importancia do
Ge . . Administracao cientifica objetivos; Marketing; Supply Chain aprendizado e da cultura

Normatividade | € empirico. P o

Estratégia. Management organizacional.

Financas e contabilidade

Fonte: Elaborada pela autora com base em Fligstein (1990; 2002) e Boltanski e Chiapello (1999).
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2.3 Financeirizacao e governancga corporativa

A governanca corporativa (GC) é, provavelmente, o artefato central a
partir do qual as finangas operam tanto nas organiza¢cdes como, de forma mais ampla,
na sociedade. Emprestamos a ideia de ferramenta de Grun (2015), que diz que a GC
€ a ‘mae” das inovagdes financeiras (p. 57) e que a governanca corporativa € a
principal ‘ferramenta” através da qual diversos setores da sociedade foram se
acostumando e aceitando os pressupostos da visdo de mundo financeira (p. 58). O
uso do termo ferramenta se deve ao fato de que o autor compreende a GC para além
do espaco dos mercados, agindo como uma forma de pensar em diversos outros
espacos sociais, produzindo realidades. A respeito da apropriacdo da GC no espaco

social brasileiro, o autor afirma que ela

vem se tornando ao mesmo tempo um conjunto de preceitos hormativos tanto
na esfera juridica e de regulacao infrajuridica de neg6cios como também na
esfera cognitiva, construindo uma nova maquina de pensar e agir sobre a
realidade econdmica e mesmo outras esferas da sociabilidade (p. 61).

Segundo Davis (2005), a GC descreve as estruturas, processos e
instituicbes dentro e ao redor de organiza¢Bes que alocam o poder e o controle de
recursos entre participantes (p. 143, traduzido pela autora). De forma geral, a GC trata-
se de um artefato cultural para que os atores do mercado financeiro controlem a
empresa “de fora”, o que faz com que a légica do mercado seja imposta a empresa.
Isso ocorre porque a aceitacdo dessa ferramenta permite que se privilegiem as visdes
dos acionistas e outros stakeholders externos, em detrimento da visdo interna,
mudando a hierarquia anterior dos atores quanto ao processo de tomada de deciséao.
Davis (2009) demonstra que ha uma revolucdo cognitiva no sentido de que se trata
de uma nova maneira de ver as empresas, de como elas se enxergam e de como
interagem com a sociedade, com a centralidade deixando de ser a empresa em si e
passando para os mercados.

O capitalismo do inicio do século XXI é uma colecéo variada de sistemas
econdmicos e a GC se configurou de formas especificas e histérica e culturalmente
situadas em cada uma delas. Morck e Steier (2007) indicam que nos EUA a
propriedade das grandes corporacdes se distribui entre milhares de shareholders que

tém em geral pequena porcentagem das acdes e, por isso, baixo grau de organizacéo
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e pouco poder. Com isso, os CEOs tém um poder consideravel de decisdo. Por outro
lado, na maior parte do mundo, familias da elite controlam quase todas as grandes
corporagdes e, muitas vezes, seu governo. Os gerentes profissionais contratados
estariam, entdo, subservientes as dinastias familiares oligarquicas. Os autores
apresentam que, nos EUA e na Inglaterra, a maior parte das empresas é de capital
aberto, enquanto a maior parte das grandes empresas em outros paises € controlada
por poucas familias.

Griun (2003) apresenta alguns atores e contenciosos relacionados a
emergéncia da discussdo sobre a ideia de GC no espaco empresarial brasileiro no
final da década de 1990. O autor associa a estabilizacdo dessa no¢cdo a nova Lei das
Sociedades Andnimas de 1999 e da emergéncia do novo mercado de capitais da
Bovespa. Outros movimentos citados que influenciaram a discussao sobre GC no
Brasil foram as fusdes e aquisicdes no espaco empresarial, o fortalecimento dos
fundos de penséo e intensificacao das privatizacdes e as discussfes em torno desses
dois movimentos sobre o papel do Estado na economia e o estabelecimento de
artefatos juridicos que possibilitassem essa nova maneira de se organizar as relacées
entre as empresas e o mercado financeiro (p.139).

Para Grin (2003), o modelo de GC foi apresentado como forma de
possibilitar o entendimento entre os diversos acionistas, provenientes de espacos
muito diferentes. A linguagem financeira seria a “lingua em comum”. Porém, o autor
diz que isso ndo explica a coalizdo que se formou naquele momento a favor do
estabelecimento de praticas de GC nas empresas. Um argumento mais relevante
nesse sentido seria que a “boa GC” propiciaria um mercado de a¢gdes mais ativo, uma
vez que daria mais seguranca aos investidores.

Além disso, o autor apresenta que um dos elementos que deu forcas a
ideia de GC no Brasil estd associado, contraintuitivamente, ao processo de
redemocratizacao do pais, tirando-se proveito da no¢éo de transparéncia preconizada
pela GC. No processo de redemocratizagdo, houve um movimento de luta por
transparéncia nos aparelhos burocraticos que operavam de forma mais sigilosa
durante a ditadura militar. A transparéncia seria a democratizacdo das empresas para
seus acionistas (GRUN, 2003). Esse paralelo também foi tracado no final da década
de 1990 na Europa, nos debates publicos acerca da previdéncia. Nesse sentido, 0

autor afirma que
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no ambito do simbdlico, a analise do modelo de governanca corporativa e de
sua relagdo com a nocédo de transparéncia mostra que o uso das ideias ndo
se modela a nenhuma propriedade intelectual, e n&o obstante a
reapropriacéo de significados produzidos no decorrer das lutas sociais ser um
dos principais instrumentos para a constru¢do de novas institucionalidades,
observa-se menos antagonismo e mais complementaridade dos agentes
posicionados em zonas diferentes do espacgo politico. (p.153).

Comumente, a logica comercial, que d& base ao processo de
financeirizacdo, entra em choque com a légica industrial, que promove a gestédo
profissionalizada das empresas de acordo com o conhecimento administrativo. Nas
empresas familiares, é especialmente relevante considerar, ainda, a l6gica doméstica,
que ocupa o centro de poder dessas organizacgdes, precisando também ser conciliada
com as demais.

A GC se propde como a institucionalidade ideal para conter tanto a
familia quanto os técnicos e garantir a rentabilidade das empresas para 0s acionistas.
Em um momento anterior, nas concepgdes de controle de manufatura e de marketing
e vendas, a logica industrial ja havia se apresentado como a forma de controlar a
familia para se realizar uma gestdo mais eficiente segundo critérios de cada momento.
Nesse sentido, é fundamental pensar a GC como outra ferramenta do mundo
comercial utilizada para conter os brios familiares e as relagdes pessoais na gestao
das organizagoes.

Grin (2003) indica, ainda, situacdes de compromissos e disputa entre

l6gicas no contexto da GC:

No inicio e no auge do periodo estudado, esse modelo [de governanca
corporativa] fazia parte de uma série de principios de convivéncia oriundos
da logica mercantil-financeira, aceitos de maneira irrefletida como simples
dados de natureza — um ethos weberiano em estado implicito. No final da
década, em proximidade as eleicdes municipais de 2000, quando questdes
correlatas do desemprego e da estagnacdo econbmica tornaram-se
relevantes na agenda politica, perturbando o equilibrio simbdlico da légica
até entdo prevalecente, o ethos implicito ndo mais assegurava a estabilidade
dos principios de relacionamento econdmico e social, necessitando de uma
codificacdo explicita dentro de uma ética que reforcaria o construto e
sedimentaria as fissuras. Foi nesse momento que, hdo por acaso, a ideia de
governanca corporativa adquiriu expresséao publica. Segundo as reflexdes de
Duby e Bourdieu, o paradoxo, ainda que contraintuitivo, ndo tem nada de
inédito: a necessidade de explicitagdo de um principio de convivéncia é sinal
de seu desgaste social e atividade absolutamente necessaria para lhe
conferir sobrevida. E, como vimos para o caso da insercdo do modelo de
governanca corporativa no Brasil, uma vez reforgado, o principio ganha novos
adeptos e, possivelmente, novos contetdos. (p. 154)
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Se o mundo em rede se concretizar como previsto por Boltanski e
Chiapello (1999), as relacdes pessoais serdo fundamentais no modelo de capitalismo
que esta se formando. Porém, se o mundo comercial se estabelecer como suficiente
para legitimar o capitalismo, talvez a busca por instituicées impessoais, Como proposto
pela GC, consiga se concretizar. Davis (2005) demonstra que a GC néo funciona nos
EUA como publicizado e que, na pratica, a impessoalidade e a independéncia dos
conselhos diretores ndo se concretizam, o que é evidenciado pela bolha dos anos
1990 e os escandalos corporativos correlatos. Esse problema tedrico se faz
especialmente relevante em organizacdes sob controle acionario familiar, uma vez
gue, para que a GC possa se concretizar segundo o seu metier, havera um paradoxo
a ser resolvido: como pode um mundo que vive das hierarquias e das relacdes
baseadas na tradicdo e na hereditariedade ser totalmente impessoal? O mundo
doméstico terd que se desfazer dentro das organizacfes? Nesse sentido, sera
relevante também discutir empiricamente como as familias acionistas estédo
resolvendo essa questdo e como 0 modelo de gestao propalado por gurus, escolas
de negdcios, consultores, family officers, entre outros, a abarca.

A principio, a convivéncia dessas logicas pode ser compreendida com
base em conceitos da sociologia da capacidade critica e do institucionalismo.
Boltanski e Thévenot (1991) indicam que a convivéncia entre logicas demanda o
estabelecimento de compromissos. Isso envolve situagdo de ambiguidade, na qual
l6gicas que, no limite, sdo irreconciliaveis, permanecem apaziguadas. Os autores
apontam que essa estabilizacdo comumente depende da operacéo de objetos, como
novos termos e tecnologias, que criam uma definicdo ambigua e que abarcam as
diversas l6gicas como se elas fossem compativeis.

Boltanski e Thévenot (1991) trazem contribuicbes especificas para a
compreensao sobre como as formas de valor industrial, comercial e doméstica,
presentes na governanca de empresas familiares, se conciliam. A logica industrial e a
comercial se conciliam para elaboracdo de métodos para fazer negdécio, com o
objetivo de aumentar a produtividade da forca de venda. No compromisso entre a
l6gica industrial e a doméstica, a organizacdo é vista como com um espirito, uma
reputacdo, e outras caracteristicas pessoais, em vez de uma unidade funcional. Com
isso, ganham importancia a competéncia do profissional, a qualidade do tradicional, a

responsabilidade da supervisdo e 0s recursos humanos. A conciliacdo entre os
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mundos comercial e doméstico se dao por meio de ligacées entre coordenacéo pelo
mercado e reputacdo e confianca nos negocios. A personalizacdo da relacdo com
clientes e customizacéo de produtos e servigos tém grande relevancia nesse tipo de
COmMpromisso.

Além da abordagem da sociologia da critica, consideramos relevantes
insights da sociologia econdmica americana e da literatura sobre légicas institucionais
(THORNTON, OCASIO e LOUNSBURY, 2012). Diversos autores dessa vertente dos
estudos organizacionais tém se dedicado a estudar as organizagdes hibridas, os seja,
organizacdes que operam com base em multiplas légicas. Os autores apontam que,
além do estabelecimento de compromissos, enfatizado por Boltanski e Thévenot
(1991), outras formas de conciliacdo s&o importantes. Meyer e Rowan (1977),
Greenwood et al (2011) e Pache e Santos (2013) nomeiam de dissociagao
(decoupling) o descolamento entre a légica que as organizacdes dizem usar e as
|6gicas que elas usam na pratica.

Greenwood et al (2011) fazem uma discussdo sobre compromissos
derivada da literatura de aprendizagem organizacional. A partir de abordagens
focadas em estratégia, com base em Kraatz e Block (2008), os autores apresentam
as seguintes formas de compromissos: i. deletar uma logica para mostrar
comprometimento com outra; ii. Balanceamentos; iii. identidades hibridas, e; iv.
divisdo de identidades/ segregacdo para certas partes. A partir de abordagens
estruturais, os autores apresentam outras formas de compromissos: i. blended
hybrids, ou hibridos mistos, que tratam da conciliacdo por meio da construcdo de uma
identidade organizacional hibrida, o que é similar a proposta de Boltanski e Thévenot
(1991), mas mais restrito; ii. Diferenciacéo estrutural (structural differentiation), que
trata da separacdo de areas que lidam com as diferentes logicas em diferentes
unidades organizacionais, e; iv. conciliacdes, a partir de Pache e Santos (2013) que
argumentam que a combinacao de diferentes elementos especificos das logicas pode
possibilitar sua conciliagéo.

Granovetter (2017) argumenta que a acao social quase nunca é baseada
em uma unica légica, uma vez que acontece na interface de diferentes instituicdes e
sdo assim guiadas por multiplas légicas. Ha trés formas exploradas por Granovetter
(2017) que os atores podem definir uma abordagem institucional para resolver um

problema. Primeiro, eles podem pensar sobre abordagens alternativas para uma
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problemas que envolva diferentes arenas institucionais e decidir qual € mais
apropriada. Segundo, eles podem optar pela solucéo que é usual em um outro espaco
institucional e a transpor para 0 seu préprio espaco. Terceiro, eles podem misturar
abordagens selecionando elementos de diversas instituicdes, apresentando uma nova
combinacdo. Nas trés possibilidades, os individuos operam a partir de um repertorio
finito moldado pelo contexto social e institucional em que eles se situam. Assim, para
Granovetter, ao se deparar com um problema, os atores tém a capacidade pragmatica
de lancar mao de seus repertorios sociais, conceituais e recursos materiais. Eles ndo
tém sua acao predeterminada por l6gicas institucionais ou normas, nem sao atores
calculistas racionais sempre em busca de otimizar suas acfes. A acdo econdmica,
para o ator, envolve um trabalho de bricolagem que consiste em criar uma resposta
especifica situada e criativa - para uma situagdo particular — que combina diversas
|6gicas e recursos.

Portanto, nas situacGes cotidianas, diversas instituicbes operam
simultaneamente, sendo provavel que enquadramentos logicos colidam na vida real
(GRANOVETTER, 2017). Nesses casos, o0 autor defende que os atores devem se
beneficiar da ambivaléncia e ambiguidade sobre qual enquadramento sera relevante.
Para tratar dessa combinacdo de elementos de diversas instituicbes, Granovetter
recorre ao conceito de acéo robusta, criado por Leifer (1991) no estudo de jogadores
de xadrez e utilizado por Padgett e Ansell (1993) para discutir a trajetéria de Cosimo
de Medici na Florenca do século XV.

As pesquisas de Stark (1986, 2009) também se valem dessa no¢ao ao
analisar atores econdémicos em situacdes de incerteza no ambiente (no caso, a
Hungria ap0s a transicdo a uma democracia capitalista). Ele demonstra que esses
atores manobram as justificacbes (BOLTANSKI e THEVENOT, 1991) e ganha
vantagem aquele que for capaz de convencer que aquele enquadramento é o0 mais
adequado para aquela situagao.

Os referenciais apresentados nesta subsecdo sdo fundamentais para
analisar a GC como um objeto que serve para apaziguar as relacdes entre mundos.
Assim, a sua analise permite verificar os termos de compromissos entre esses mundos
e qual é o poder de legitimacdo de cada mundo em diferentes situacdes e espacos.

No caso das empresas familiares, essa literatura ndo é so relevante compreender a
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influéncia do mundo domeéstico no industrial e comercial, mas também como essas

|6gicas invadem o mundo familiar.

2.4 Variedades de capitalismo

A literatura de variedades de capitalismo visa a explorar as diferentes
configuragdes das economias no mundo e como esses diversos formatos podem levar
ao bom desempenho econdmico e bem-estar social, opondo-se a ideia de que ha um
caminho uUnico de sucesso (HALL, 2015; DORE, LAZONICH e O’SULLIVAN, 1999).
Nas palavras de Hall (2015),

Uma das caracteristicas definidoras desta pesquisa é sua inclinacdo para
tratar as economias politicas como todos coerentes com caracteristicas
distintas baseadas em histérias nacionais, em vez de exemplos de um terreno
de mercado homogéneo no qual novas instituicdes podem ser prontamente
enxertadas sem muita preocupag¢do com outras instituicbes no economia.
(p.2, traduzido pela autora)

De forma geral, o debate sobre variedades de capitalismo se baseia no
enquadramento teorico desenvolvido por Hall e Soskice (2001). Com 0 processo
intenso de globalizacdo ocorrendo no inicio do século XXI, diversos autores
apontavam, naquele momento, para uma tendéncia de que os paises iriam cada vez
mais convergir para um modelo americano ou se liberalizar. Hall e Soskice (2001)
foram centrais no estabelecimento de uma oposi¢cao a essa ideia, demonstrando que
os diferentes formatos das economias politicas tém vantagens e que elas nao
precisariam convergir todas ao mesmo formato para prosperar.

Granovetter (2017) apresenta alguns estudos sobre variedades de
capitalismo, indicando que um dos pontos interessantes dessa literatura € que ela
permite uma generalizacdo ndo viavel para abordagens mais culturalistas, que
defendem que cada pais teria sua particularidade levando a situa¢des excepcionais.
Na base da nocao de variedades de capitalismo esté a ideia de que sociedades com
instituicdes e logicas similares véo ter resultados econémicos parecidos. O risco, para

Granovetter (2017), com base em Herrigel (2005)%° é pressupor que exista maior

20 HERRIGEL, G. 2005. “Institutionalists at the Limits of Institutionalism: A Constructivist Critique of Two
Edited Volumes from Wolfgang Streeck and Kozo Yamamura.” Socio-Economic Review 3: 559-567.
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coesdao institucional dentro dos paises do que de fato ha. Nesse sentido, Granovetter

(2017) argumenta:

Como, entdo, podemos encontrar uma posicdo que equilibre a
necessidade de acomodar a acdo de resolucdo de problemas (na
tradicdo pragmatista) e ndo superestimar a coeréncia das instituicbes
gue ainda atenda a preocupacdo que Streeck?! articula ao fazer um
argumento tedrico sistematico e coerente? Eu argumento que a
maneira de navegar por esse caminho estreito?? é analisar, para um
pais ou regido, quais sdo os enquadramentos alternativos provaveis
ou "légicas" entre os quais 0s atores podem escolher ao organizar a
atividade econdmica e que parecem conceitualmente disponiveis,
determinar até que ponto eles sdo separados e autdnomos em relacdo
um ao outro ou se sobrepdem, explicar como esse intervalo particular
ou "menu” de opgdes surgiu e teorizar o processo pelo qual os atores
elaboram?? solugdes para os problemas econdmicos que enfrentam a
partir desses materiais disponiveis - ou seja, para entender o que, no
ambiente social e econbmico, os atores-chave dentro dessas
estruturas ou légicas usam. As peculiaridades culturais das regides ou
nacdes podem se tornar evidentes em qualquer um desses estagios.
Essa estratégia € consistente com o argumento teérico de que a
cultura, incluindo as normas, é mais um "kit de ferramentas" do que
uma receita inflexivel de acdo e também com uma variedade de
observagbes empiricas de que as nacdes as vezes* agem de
maneiras que parecem surpreendentes, dadas as ideias
estereotipadas tipicas sobre suas possibilidades. (p. 192, traduzido

pela autora)

Para Granovetter (2017), as instituicdes (ou a variedade de capitalismo)

geram uma predisposicdo a determinado resultado econdmico. As instituicbes

moldam como os atores leem as situagdes e criam pressdes normativas para solugao

de problemas. Nesse sentido, ele conclui que seu argumento € o de que normas,

cultura e instituicbes séo influéncias importantes na agcdo econdmica, mas muito

menos coerente e mais variavel do que apresentado em geral (p. 201). Nessa linha

de argumentacao, faz sentido que em um capitalismo domeéstico, como é considerado

21 Wolfgang Streeck.

22 No original, the way to thread this needle.
23 No original, actors assemble solutions.

24 No original, not infrequently.

86



o brasileiro na abordagem de variedades de capitalismo, a familia como instituicao
esteja intensamente presente no espaco econémico, tanto como logica que embasa
a acao quanto na conformacéo das organizacdes, com elevado niumero de empresas
familiares.

Morck e Steier (2007) demonstram que o capitalismo do inicio do século
XXI é uma colecéo variada de sistemas econdmicos. Eles enfocam o caso da GC, que
se configurou de formas especificas e historica e culturalmente situadas em cada
economia. Como citado anteriormente, os autores demonstram que, nos EUA e na
Inglaterra, a maior parte das empresas € de capital aberto e, em outros paises, estao
sob controle de poucas familias de elite. Isso ndo seria suficiente, para Morck e Steier
(2007), para explicar os diferentes formatos de capitalismo. Uma segunda
caracteristica da GC em muitos paises é o grupo de negdcios piramidal (ou piramide),
gue daria forcas para essa questdo da diferenca na composicao proprietaria gerar
sistemas econdmicos genuinamente diferentes e todos dentro da concepcao de
capitalismo.

A piramide € uma estrutura na qual o acionista principal (apex
shareholder), que é muitas vezes uma familia da elite, controla uma empresa, que
pode ou ndo ter capital na bolsa. Essa empresa tem control blocks em outras
empresas listadas na bolsa. Esses control blocks tém control blocks em outras
empresas listadas na bolsa e assim por diante. Essas piramides podem conter duzias
ou centenas de firmas, privadas e listadas na bolsa, colocando uma extensao
importante das corporacdes sob controle de uma Unica familia. Esse modelo piramidal
€ mais comum em paises em que os direitos legais dos investidores sdo mais fracos.
As familias conseguem manter sua reputacdo por meio desse leque sucessivo de
propriedade intercorporativa.

Morck e Steier (2007) apresentam o que chamam de tipos de capitalismo
a partir da forma como a poupanca, o investimento e a GC se dao nos diferentes
paises. Eles classificam os capitalismos em: de mercado financeiro; familiar; de
banco; de Estado; estocagem de ouro e prata. Obviamente, nenhum pais € um
exemplo “puro” de cada tipo de capitalismo, sendo uma mistura deles, mas com um
predominio em cada pais e ao longo do tempo. No Quadro 5, h4 uma sintese dos

diferentes tipos de capitalismo apresentados.
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Quadro 5 - Tipos de capitalismo.

Variedades
de
capitalismo

Descricédo

Capitalismo
do mercado
financeiro

No caso dos EUA e da Inglaterra, como as acfes estdo distribuidas entre muitas
pessoas que nao tém o controle acionario da corporacdo, a GC das grandes
corporac@es fica nas mdos dos CEOs e gerentes profissionais, que precisam seguir
uma série de regras e sao monitorados constantemente pelos investidores, o que gera
custos para essas empresas, e trata-se de um sistema imperfeito, muitas vezes
penalizando bons gerentes e premiando maus gerentes.

Capitalismo
familiar

Na maior parte do mundo, o sistema de GC mais comum é o capitalismo familiar (La
Porta, Lopez-de-Silanes e Shleifer, 1999), o que pode estar relacionado ao fato de os
investidores ndo confiarem na maior parte das empresas e preferirem investir em
pessoas com “boa reputagdo”. Com isso, a GC desses paises fica concentrada nas
maos de poucas familias. Isso pode ser ruim para o pais no qual essas empresas estao,
como no caso de a familia ser inapta, excessivamente conservadora ou ainda
excessivamente protetora do status quo, que mantém as vantagens para essas
familias, por exemplo, fazendo lobby para manter uma legislagéo de poucos direitos ao
acionista.

Capitalismo
de banco

Outra forma de investir é colocar dinheiro nas instituicdes financeiras e essas
instituicbes emprestarem dinheiro para as corporacdes ou investirem nelas (comprando
acOes e titulos). Os bancos representam um papel muito relevante na alocagéo de
capital na Alemanha, no Japéao e na Coreia. Nesse tipo de capitalismo, os banqueiros
supervisionam a GC das corporacfes. Os autores dizem que se os bancos forem
competentes e altruistas, esse sistema pode alocar capital eficientemente. Porém, se
alguns poucos bancos que sejam centrais sdo mal gerenciados, as ramificagcdes podem
ser muito piores.

Capitalismo
de Estado

Os investidores podem investir por meio do Estado a partir do pagamento de impostos
e, entdo, o Estado fornece capital para os negdcios. O socialismo seria a forma extrema
desse modelo, mas as politicas industriais também foram historicamente muito
relevantes em muitas economias de livre mercado, como nos governos fascistas da
Alemanha, da Italia e do Japdo, mas também no Canada, Jap&o (democratico), na india
€ em muitos paises europeus e em emergéncia. A Inglaterra e os EUA também
utilizaram desse tipo de capitalismo. O primeiro, na nacionaliza¢do de industrias no
meio do século XX e, 0 segundo, na defesa massiva e nos investimentos em trabalhos
publicos.

Os odficiais publicos supervisionam a GC nas empresas. Entdo, se sdo héabeis e
altruistas, o sistema pode funcionar bem. Mas, por outro lado, ndo funcionara bem se
eles nédo tiverem habilidades e conhecimentos e se tomarem decisdes buscando
beneficiar grupos e pessoas.

Estocagem
de ouro e
prata

Os montantes estocados como ouro e prata por cada individuo nado ficam disponiveis
para investimento. Murphy (2007) demonstra que isso ocorreu muito na Franca,
retardando seu desenvolvimento financeiro.

Como nédo ha capital a ser captado externamente, as empresas precisam crescer com
capital préprio, o que faz com que tenda a haver uma concentracao de capital, ja que
s6 as empresas que ja tém capital conseguem investir.

Fonte: Morck e Steier (2007).
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Morck e Steier (2007) indicam que tratar sobre os tipos de capitalismo é
relevante para demonstrar o papel da empresa familiar nas economias capitalistas,
que é muitas vezes negligenciado. Isso é evidenciado a partir da analise da
importancia de grandes grupos familiares na maior parte das economias
desenvolvidas, confirmando o que ja foi demonstrado por La Porta, Lopez-de-Silanes
e Shleifer (1999) e Burkart, Panunzi e Shleifer (2003): que a maior parte das grandes
corporagdes no mundo é controlada por suas familias fundadoras.

Sobre a questédo da transicdo de um capitalismo familiar para um de
gestado/ profissionalizado, os autores argumentam gque ndo h& evidéncias de que isso
ocorra de uma forma natural e igual em todos os lugares. Em alguns paises, como
EUA, Inglaterra, Holanda, Alemanha, Japdo e Canada, esse processo ocorreu, mas
de formas especificas. No restante do mundo, para os autores, 0s grandes grupos
familiares ocupam posicbes centrais, sendo desafiados apenas por empresas
estatais, e, quando ha gestado profissional, esses gerentes sdo contratados pelas
familias.

O controle familiar ndo € garantia de sucesso ou insucesso. Enquanto
Burkart, Panunzi e Shleifer (2003) apontam que a separacdo entre gestdo e
propriedade € um sinal de um ambiente melhor para GC, La Porta Lopez-de-Silanes
e Shleifer (1999) demonstram gue muitas economias desenvolvidas ndo tém uma
legislacdo de protecdo ao acionista forte. Morck e Steier (2007) defendem que isso
ocorre quando o modelo familiar oferece vantagens, como a confianga para
cooperacao interna e entre firmas, a troca de conhecimento e transferéncia da gestao
intergeracional. De fato, La Porta, Lopez-de-Silanes e Shleifer (1999) demonstram
que, na maior parte do mundo, o sistema de governanga mais comum € o capitalismo
familiar, o que pode estar relacionado ao fato de os investidores ndo confiarem na
maior parte das empresas e preferirem investir em pessoas com “boa reputagéo”. Com
isso, a GC desses paises fica concentrada nas méaos de poucas familias.

Por outro lado, os autores destacam algumas dificuldades em gestéo
familiar, como as relacionadas a casamentos, diferencas de visdo intergeracionais,
falta de habilidade em gestdo dos herdeiros etc. Também destacam o papel das
familias de elite nas economias, que permanece relevante inclusive nos EUA e na

maior parte dos paises chamados desenvolvidos por meio dos grupos empresariais
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gue comandam. Eles atribuem essa capacidade de permanecer em posicéo de poder
ao lock in que fazem da GC de seus grupos empresariais. Com isso, atrapalhariam a
emergéncia de instituicbes e mercados confiaveis. Khanna e Papelu (1997)
argumentam que 0S grupos empresariais, que sdo de forma geral controlados por
familias, s&o uma forma dominante encontrada em paises em desenvolvimento e
associam isso a falta de confianca nos mecanismos para fazer cumprir contratos, no
sistema regulatério e nos mercados de trabalho e financeiro. Os grupos empresariais
seriam, assim, uma forma de substituir essas “garantias”.

Morck e Steier (2007) destacam diversos estudos que diferenciam entre
as elites do establishment e as oligarquicas. O establishment seria formado pelas
familias que buscam garantir que o sistema funcione para que o pais seja bem-
sucedido e, com isso, essas familias também garantem o seu sucesso. As oligarquias,
por sua vez, sdo as familias que buscam apenas 0 autointeresse e nao se engajam
na melhoria de seus paises (THUROW, 1989), o que é similar ao que Jessé Souza

(2017) chama de elite da rapina ou elite do atraso.

2.5 Outras abordagens atuais ao capitalismo

Nesta secdo, apresentamos os trabalhos de cinco autores atuais em
relacdo ao capitalismo e as criticas a ele. Inicialmente, apresentamos o livro
Enrichessement, dos socidlogos franceses Luc Boltanski e Arnaud Esquerre,
publicado em 2017. Em seguida, tratamos sobre o livro Capitalism: A Conversation in
Critical Theory, das filésofas politicas Nancy Fraser e Rahel Jaeggi (2018). Por fim,
trazemos alguns insights do best seller de economia de Thomas Piketty, publicado em
2014, O capital no século XXI.

Em uma proposta complementar a O novo espirito do Capitalismo
(BOLTANSKI e CHIAPELLO, 1999), a economia do enriquecimento, debatida por
Boltanski e Esquerre (2017) no livro Enrichessement, é apresentada em relagdo a
economia industrial e & economia financeira. Ela € composta por mercados de fine
arts, bens de luxo de producéo limitada, cole¢cbes de alto valor agregado e a criagcao
e exploragdo de patrimbnios nacionais, patriménios histéricos e regimes de
dominacéo controlada. Para os autores, o capitalismo do enriquecimento € o sucessor

do capitalismo industrial.
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Os autores apresentam algumas caracteristicas do capitalismo
contemporaneo: a realocacdo da manufatura para longe dos centros historicos do
capitalismo, o declinio do poder dos trabalhadores nessas regides, o aumento da
desigualdade e o crescimento de um estrato de consumidores de artigos de luxo.

Baseado na ideia de Weber (2004) de que o capitalismo tem um espirito
e uma forma, Boltanski e Esquerre estdo preocupados em analisar esse segundo
aspecto - ao contrario do que acontece n’O novo espirito do capitalismo, de Boltanski
e Chiapello. Como apresenta Fraser (2017), isso significa uma transicdo do nivel
subjetivo-motivacional-ético, do trabalho anterior, para o nivel estrutural-institucional.
Para Weber, a forma econémica do capitalismo € estabelecida pelas suas instituicdes
centrais mobilizadas para geracao de lucro. Essas instituicdes seriam especialmente
as formas de estabelecimento de precos, trabalho assalariado, propriedade privada,
método das partidas dobradas na contabilidade. Ja para Boltanski e Esquerre (2017),
a forma varia nas diferentes economias capitalistas. Os autores a definem como a
l6gica pragmatica de definicdo de valor de troca de uma dada economia. A economia
do enriquecimento se distingue de outros setores do capitalismo pela sua diferente
forma de valor.

O valor seria, para os autores, independente do preco. E o que os atores
sociais invocam para as disputas em torno do preco, para definir se algo vale ou ndo
vale o que esta sendo cobrado. O valor é compreendido por eles como o jogo de
linguagem empregado para justificar e criticar os precos. Mas, mais que isso, para 0s
autores, existe uma pluralidade desses jogos de linguagem, cada um com sua
gramatica e forma de valor distintas.

Os autores identificaram trés tipos de capitalismo que se definem a partir
de suas caracteristicas de producao e a forma de temporalidade valorizada. O Quadro

6 apresenta uma sintese desses trés tipos de capitalismo.
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Quadro 6 - Tipos de capitalismo segundo Boltanski e Esquerre (2017).

Diferenciacao Temporalidade
Economia industrial Producdo em massa; baixa Uso cotidiano dos itens
produzidos
Economia financeira Customizacéao possivel, | Foco na renda produzida no

considerada em relacdo ao |futuro
potencial de apreciacdo e
receita futura. Mas os autores
ndo discutem muito esse
pardmetro para a economia
financeira.

Economia do enriquecimento | Itens Unicos Foco no passado, antiguidade

Fonte: Elaborado pela autora com base em Boltanski e Esquerre (2017).

Para cada um dos trés tipos de capitalismo que Boltanski e Esquerre
(2017) identificaram, eles atribuem um tipo de forma de valor. A economia industrial é
associada a forma padrdo, a economia financeira utiliza a forma de ativos e a
economia do enriguecimento emprega a forma de colecdo. A diferenciacdo dessas
formas se da por meio de dois parametros: a diferenciacdo e a temporalidade. Na
economia industrial, a forma de valor é a producao em massa de bens padronizados,
com baixa diferenciacéo entre produtos com obsolescéncia planejada e utilizavel no
dia-a-dia. Na forma de valor de ativos, do capitalismo financeiro, os atores balanceiam
risco, liquidez e customizacao em relacéo ao potencial de apreciacéo e receita futura,
priorizando a receita futura. A forma de colecdo valoriza os bens Unicos, raros e
antigos, tendo assim foco no passado.

Uma vez que a economia do enriquecimento esta associada ao passado
e exclusividade de um item, o trabalho de enriquecimento envolve contar um passado
qgue atribua ao objeto significado histérico, com sua particularidade, originalidade e
genealogia distinta. Tal qual os gerentes e executivos sdo 0 motor do capitalismo para
o Boltanski d’O novo espirito do capitalismo e sé&o os atores que precisam estar mais
engajados para fazé-lo funcionar, no enriquecimento esses responsaveis seriam
pessoas jovens altamente educadas, desempregadas e que dirigem sua carreira com

base na paixéo e néo no dinheiro. Porém, ao contrario da economia industrial e da de
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projetos delineada por Boltanski e Chiapello (1999), a economia do enriquecimento
nao teria capacidade de mobilizacéo, ja que nao trata do espirito do capitalismo.

Em uma leitura critica do trabalho de Boltanski e Esquerre (2017), Fraser
(2017) aponta que se por um lado a economia do enriquecimento € uma economia de
exploracédo, por outro, isso € menos evidente que no capitalismo industrial. Ainda, a
autora diz que a economia do enriquecimento esta associada a um nicho marginal de
poderes decadentes de alguns locais, como a aristocracia francesa, italiana e
espanhola, que esses atores utilizam para buscar a manutencao de seu poder. Para
ela, o capitalismo atual é o das financas, até porque a forma de valor de ativo pode
ser aplicada para qualquer objeto. Assim, ela entende que devemos incorporar o
enquadramento de Boltanski e Esquerre a uma perspectiva mais ampla de criticas ao
capitalismo, que inclui a industria e as financas, assim como outras formas de
monopolio de renda, como propriedade intelectual em biotecnologia e TI.

Outra critica central da autora é que eles ndo apresentam uma
concepcao abrangente do capitalismo, o que conecta essas diferentes formas de valor
do capitalismo. Fraser, em seu livro recém-publicado com Jaeggi (FRASER e
JAEGGI, 2018), apresenta trés caracteristicas definidoras do capitalismo: .
propriedade privada dos meios de producdo e uma divisdo de classe entre donos e
produtores; ii. A instituicio de um mercado de trabalho livre?®, e; iii. A dinamica de
acumulacdo do capital com orientacdo a expansdo do capital em oposicdo ao
consumo, junto com uma orientacao a fazer lucro em vez de satisfazer necessidades.
Os autores dizem que € uma forma ortodoxa de se definir o capitalismo por estar muito
perto do pensamento de Marx. Para “desortodoxar”, os autores analisam essas
caracteristicas vis-a-vis uma a outra e como se manifestam nas circunstancias
historicas.

A autora defende que o capitalismo ndo é s6 um sistema econémico e
gue essas caracteristicas definidoras ndo séo caracteristicas da economia capitalista,
mas da sociedade capitalista. A peculiaridade da sociedade capitalista é que ela trata
suas relagcbes sociais centrais e estruturantes como puramente econdmicas,
pertencentes a um subsistema independente, a economia. Fica claro que isso néo é

verdade quando, para se explicar o capitalismo, € necessério se explicar condi¢cdes

25 Como Marx colocou, livres para trabalhar e livres para morrer de fome, se ndo quiserem trabalhar.
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de plano de fundo/ retaguarda®® que deram condi¢Ges histéricas ao desenvolvimento
do capitalismo.

Para Jaeggi, a expressao ordem social institucionalizada sumariza bem
a visdo de Fraser, fazendo uma ponte entre sistema e vida. A ordem social
institucionalizada atual € baseada na separacdo entre producdo econdmica e
reproducao social, entre natureza e humanidade, entre economia e politica e entre e
exploragdo e expropriagdo. Para Fraser, essas separagbes estido estruturalmente
imbricadas com a dominagcdo de género (o trabalho ndo assalariado de muitas
mulheres gque torna possivel o trabalho assalariado dos homens), a dominacao politica
(com a separacdo entre publico e privado e a instrumentalizacdo do Estado), a
degradacdo ecoldgica e a exploracao do trabalho.

Para Fraser, o que distingue regimes de acumulacdo séo as formas
como se dividem essas condi¢cdes em linha de frente e retaguarda do capitalismo e
como elas se relacionam. Os quatro momentos historicos do capitalismo que ela
define — a saber: capitalismo mercantil, capitalismo competitivo liberal; capitalismo de
monopolio gerido pelo estado e; capitalismo globalizado financeirizado — séo
demarcados por essas diferencas de condicbes de primeiro e segundo plano. Para
ela, as divisdes institucionais e os regimes de acumulacdo estabelecidos em um
momento e local especificos podem ser compreendidos como estabilizacGes
provisorias dos resultados de disputas anteriores.

Sobre a relagdo entre reproducdo social e producdo econdmica na
histéria do capitalismo, Fraser apresenta que no capitalismo mercantil, havia uma
ordem de parentesco estendido, no capitalismo competitivo liberal havia a ideia de
esferas separadas, no capitalismo gerido pelo estado dominava a ideia de salario da
familia (com o homem sendo o responsavel por ter um emprego e a mulher
responsavel por cuidas das questbes domésticas) e, atualmente, no capitalismo
globalizado financeiro tem a familia de “dois assalariados”.

Jaeggi coloca a questdo provocativa de em que medida o capitalismo
esta submetido a uma légica fixa e em que medida ele é historico. Para Fraser, essa
l6gica fixa é o sexismo e o racismo. As autoras defendem uma ideia de Marx, que

repetem ao longo de todo o livro: de que a teoria critica objetiva prover

26 A retaguarda trata-se das esferas ndo econdmicas que tornam possivel a economia e a acumulagao
de capital. Elas estdo permanentemente ameacados pelo processo de acumulacao.
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‘autoesclarecimento das lutas e desejos da época’ (FRASER e JAEGGI, 2018, p. 11,
traduzido pela autora). Para eles, a teoria critica bem elaborada pode ajudar os atores
sociais a compreender melhor a conjuntura e suas possibilidades de emancipacao

Em uma tentativa de desenvolver um arcabouco para a elaboragéo de
criticas ao capitalismo, as autoras defendem que a critica a ele deve conter tanto
aspectos funcionalistas quanto normativos. A critica funcionalista € a de que o
capitalismo nao pode funcionar como um sistema social e econdémico, sendo
intrinsecamente disfuncional e propenso a crises. Os aspectos normativos estéo, para
as autoras, ligados ao ponto de vista da moralidade ou da justica. O problema do
capitalismo, nesse sentido, seria o0 de que ele produz resultados que sdo moralmente
indefensaveis. O capitalismo estaria errado porque é baseado em uma estrutura social
injusta ou porque produz uma estrutura com muitas consequéncias moralmente
inaceitaveis. Fraser diferencia a critica moral espontanea realizada por atores sociais
da critica moral a ser feita pela teoria critica. Por fim, Fraser defende que o
neoliberalismo ndo é mais um projeto hegeménico, pois mantém sua capacidade de
dominar, mas perdeu sua capacidade de persuadir. Esse argumento se alinha com o
gue Boltanski propde sobre o espirito do capitalismo, de que esse deve ser capaz de
fornecer entusiasmo?’, seguranca?® e justica®® (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 1999) aos
trabalhadores. Nesse sentido, em entrevista a Rosatti, Bonaldi e Ferreira (2014), o
autor afirma que a cité por projetos nunca foi colocada em pratica, ja que falhou, por
exemplo, em fornecer seguranca aos trabalhadores.

Outro autor relevante neste debate € Thomas Piketty. Seus estudos sao
especialmente Uteis para trazer para a discussdo as questdes de patrimoénio e
heranca, componentes-chave para a andlise de empresas familiares. Piketty (2014)
discute a ideia de o aumento da expectativa de vida diminuir o peso da heranga dentro
de uma mesma geracéo. Isso se daria pois, com a herangca demorando mais para
chegar nas méos dos herdeiros e herdeiras, devido a maior longevidade de seus pais,

cada um teria que construir seu patrimoénio ao longo da juventude para desfrutar na

27 Entusiasmo ( ou motivagdo) significa que o espirito do capitalismo deve ser capaz de convencer as
pessoas de que trabalhar dentro de um sistema capitalista as mantera anima e vivas.

28 Seguranca significa que o espirito do capitalismo deve ser capaz de proteger as pessoas e suas
familias.

29 Justica significa que o capitalismo deve demonstrar ser capaz de contribuir para o interesse publico
e 0 bem comum. Ainda, para ser justo, o espirito do capitalismo deve incluir uma maneira de distinguir
individuos cujas ac¢des devem ser valorizadas e recompensadas porque sao consideradas "boas", ou
em conformidade com o espirito do capitalismo
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velhice. Porém, ele demonstra que essa influéncia € muito menor do que alguns
estudiosos imaginaram, ja que nao ha evidéncias demonstrando aumento substancial
da participagéo do trabalho na renda nacional, sendo a riqueza herdada igualmente
decisiva na vida dos individuos atualmente.

O autor demonstra que a taxa de remuneracao do capital aumentou mais
rapido que a taxa de crescimento da economia no século XIX e prevé que isso também
ocorrera no século XXI. Assim, a riqgueza herdada aumentard mais rapido do que a
renda e a producdo. Sendo assim, herdeiros e herdeiras que poupem parte de sua
heranca verdo seu capital crescendo mais do que a economia, fazendo com que
valores herdados tendam a ser maiores que valores adquiridos por meio do trabalho,
com uma tendéncia de aumento da concentracdo do capital. Para o autor, isso é
incompativel com os principios meritocraticos e de justica social, considerados base
das sociedades democraticas modernas.

Piketty demonstra, como teorias demograficas também indicam, que o
peso da heranca em paises com elevado crescimento demogréfico € muito menor do
que em paises com baixo crescimento demografico. E foi isso que fez com que o peso
das herancas nos EUA fosse menor do que na Europa, permitindo maior impacto dos
valores adquiridos via trabalho na construcdo dos patrimdnios e maior mobilidade
social. Porém, em uma sociedade que envelhece com uma riqueza que também
envelhece, esse efeito vai tender a se compensar. A vida mais longa acaba
deslocando os acontecimentos esperados da vida para mais tarde, como estudar por
mais tempo, comecar a trabalhar mais tarde etc. Isso também vale para a heranca,
gue ocorre mais tarde, mas nao modifica significativamente a sua importancia. E os
montantes herdados tendem a ser maiores e muitas vezes se dao até por doacdes
antecipadas.

O autor discute também a importancia relativa do mérito (renda do
trabalho) e da heranca na formacao do patriménio. Ele indica que ao longo do século
XX, na Francga, o trabalho se tornou mais rentavel, além da crenca de que é mais ético.
Para esse periodo (por volta de 1900 a 1970), o 1% com maior renda era dominado
por pessoas que formaram seu patriménio a partir do trabalho, fato antes inédito. As
desigualdades nao deixaram de existir, mas a desigualdade salarial as apaziguava,
pois permitia uma crenga no progresso social e no fim do mundo antigo. Diversas

crencas eram compartilhadas ao longo da hierarquia de rendas: de culto ao trabalho,
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da meritocracia e de que as desigualdades patrimoniais do passado estavam sendo
superadas. Para as geracGes nascidas a partir dos anos 1970, esse cenario se
modificou. Herancas e empregos passaram a ter 0 mesmo peso entre o 1% mais rico.
A concentracdo da heranca no século XXI € muito maior do que no século XIX.

As crencas meritocraticas permitem que as desigualdades salariais
muito acentuadas sejam justificadas de forma mais amplamente aceita do que as
desigualdades geradas por heranca. Acredita-se até que as rendas pagas aos
superexecutivos estejam promovendo uma maior justica social, jA que permitem que
nao s6 herdeiros atinjam tal conforto material. No futuro, o autor prevé uma disputa
entre 0s superexecutivos e os rentistas, em detrimento do restante da sociedade.

A partir de rankings da Forbes, o autor demonstra que, independente da
fonte da fortuna, o trabalho ou a heranga, as fortunas avangam muito mais
rapidamente a partir de um certo limiar, apenas devido ao seu tamanho. Além da
economia de escala na gestdo de carteiras®® e na tomada de risco, as grandes
fortunas tém ainda vantagens por poderem se recapitalizar quase que integralmente,
ja que o detentor da fortuna consegue usar apenas uma pequena parte da fortuna,
reinvestindo quase toda a sua fortuna. Assim, os empreendedores tendem a se
transformar também em rentistas. Isso faz com que as justificativas morais do mérito
nao sejam tao plausiveis, assim como a visdo de que toda fortuna é injustificavel,
pondo fim ao debate da hierarquia moral das fortunas (trabalho x heranca).

Uma das conclusGes de Piketty (2014) é que a taxa de rendimento
privado do capital tende a ser continuamente mais elevada que a de crescimento da
renda e da producédo. Assim, patrimonios originados no passado se recapitalizam mais
rapido do que se d4 o aumento da producdo e dos salarios, com o passado se
sobrepondo ao futuro. Com isso, 0s empresarios tendem a se tornar rentistas, com os
individuos que possuem apenas sua forca de trabalho sendo cada vez mais

dominados nesse processo.

30 O autor exemplifica a questdo da economia de escala na gestdo da carteira de investimentos
comparando universidades americanas. Altos valores investidos na gestéo de carteira pelas mais ricas,
como Harvard, representam um pequeno percentual do seu endowment total. Ja para as universidades
€COm menos recursos, esse percentual € muito maior, mesmo com o valor absoluto investido na gestéo
sendo bem menor. Isso indica como o rendimento do capital € uma funcao do tamanho do capital inicial.
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2.6 Lacos intimos da familia e relagdes econdmicas

A interseccdo entre a chamada vida privada e economia é um objeto
ainda pouco estudado pela sociologia econémica. Em seu ultimo livro, Granovetter
(2017) indica que a separacao entre o mundo econémico e diversas esferas é artificial,
propondo uma atualizagéo ao seu conceito de embeddedness. Sua proposta consiste
em deixar de se ter uma perspectiva focada puramente em redes para explicar as
organizacdes e 0s mercados, passando para uma Visao que considera a interseccao
de aspectos econébmicos com ndo-econdmicos da sociedade, como as redes sociais
e instituicBes culturais, politicas e religiosas.

O livro de Viviana Zelizer, The Purchase of Intimacy (ZELIZER, 2005), é
uma das bases atuais para a conceitualizacdo das relacbes entre intimidade e
economia. No seu livro, a autora indica que ha trés diferentes abordagens que
pesquisadores tém dado a relacdo entre intimidade e economia. A primeira delas,
mais numerosa, propde que esses sdo mundos hostis entre si, e 0 contato entre eles
resulta em desordem. A segunda néo da tanta relevancia a isso, compreendendo essa
interseccdo como uma atividade normal nos mercados, uma expressao cultural ou o
exercicio de poder. Um terceiro grupo de autores, no qual ela se inclui e diz que é
muito menor que os outros, entendem que a mistura entre economia e intimidade
ocorre em casos em que as pessoas estao se empenhando para construir e negociar
vidas conexas.

Assim, a perspectiva de Zelizer (2005) é a de que economia e relacdes
intimas ndo sdo duas esferas independentes cujo contato causa perda de
legitimidade. Para ela, as pessoas negociam dinheiro e negécios em suas vidas
sociais combinando relagbes sociais especificas com transacfes econdmicas e
formas de trocas apropriadas a essas relacdes sociais. Para negociar a intersec¢ao
entre intimidade e economia que leve as vidas conexas, os individuos utilizam um
mecanismo que Zelizer (2005) chama de trabalho relacional. Bandelj, Wherry e Zelizer
(2017) definem trabalho relacional como um processo pelo qual as pessoas criam,
mantém, negociam ou as vezes desfazem suas relagdes socioeconémicas por meio
da busca por combina¢cdes apropriadas entre categorias distintas de lagos sociais,

transagBes econdmicas e formas de trocas (p. 6, traduzido pela autora).
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A partir da definicdo de Zelizer (2005) sobre intimidade, é possivel
enquadrar lacos mantidos dentro de familias como lacos intimos. A autora conceitua
intimidade como rela¢gdes que dependem de um conhecimento particular e atengéao
provida por pelo menos uma pessoa, considerando ainda que esse conhecimento e
atencao nao estdo amplamente disponiveis a outras pessoas néo envolvidas. Assim,
empresas familiares sdo um objeto que permitem a anélise da relacéo entre intimidade
e economia no qual esses dois mundos nédo sao hostis, mas sim vidas conexas.
Empresas familiares sado organizagbes econdmicas nas quais a tomada de deciséo é
influenciada por relacfes familiares intra e intergeracionais, sendo representativas da
mistura entre intimidade e negécios.

Zelizer (2010) indica que um argumento utilizado para questionar a ideia
das vidas conexas da economia e da intimidade € que essa relagdo ocorre em
espacos econdmicos tidos como marginais, como ha economia domeéstica, economia
sexual e do casamento, mercado de artes, doacdo de 6rgdos ou material genético,
entre outros. O caso das grandes empresas familiares, porém, tem o potencial de
demonstrar que a perspectiva das vidas conexas € também aplicavel ao mundo dos
negocios, cujas atividades sédo consideradas centrais no mundo econdémico.

Com base nessa perspectiva teérica, Bandelj, Sowersb e Morgan (2019)
analisam diretrizes apresentadas por gurus para apoiar a tomada de decisdo em
empresas familiares na Family Business Magazine, principal revista americana na
area. Os autores comparam a presenca de um enquadramento financeiro em relacéo
a um enquadramento de “esferas conectadas de familia e economia”, com base no
trabalho de Zelizer, e se a prevaléncia de um enquadramento financeiro aumentou ao
longo do tempo. Os autores demonstram que a compreensao de como 0s atores
sociais concebem as relacdes entre intimidade e economia é fundamental para se
compreender a economia. Eles demonstram que diferentes afinidades profissionais e
0 género dos atores sociais tém importante influéncia nessa concepgéo. Além disso,
corroboram com a ideia de que essa intersecdo nao é periférica e sdo centrais em
empresas familiares.

O trabalho antropolégico de Marcus e Hall (1992) também é relevante
para se compreender as relagdes entre a vida familiar e dinheiro. Os autores fazem
uma analise das familias dinasticas americanas e suas fortunas, abordando o dinheiro

como uma variavel humana, ou seja, trazendo uma descricdo dos aspectos culturais
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e sociologicos sobre essas dinastias. No periodo em que foi desenvolvido, o trabalho
foi inovador, diferindo-se do que em geral se publicava sobre o que os autores
chamam de familias dinasticas. Os autores classificaram a literatura sobre as familias
da elite americana até entdo produzidas em dois tipos. Por um lado, estavam os
estudos baseados em estatisticas sobre a distribuicdo desigual de riqueza, em geral,
promovendo a ideia de que haveria uma conspiracdo das elites para subverterem
processos democraticos e se manterem no poder. Por outro lado, estavam os estudos
biogréficos autorizados (e até encomendados) das familias. Apesar de reconhecer os
méritos e relevancia desses trabalhos, Marcus defende que as ligacGes entre as
fortunas e as familias sdo objetos muito difusos, o que faz com que ndo possam ser
capturados por uma simples descricdo de histérias familiares e nem por analises
macro de seus recursos.

Comparando ao trabalho antropolégico mais tradicional, os autores
afirmam que, se por um lado, essas familias dinasticas guardam similaridades com as
sociedades tribais estudadas por antropélogos, por outro lado, elas estdo embebidas
em questdes (para além daquelas das histérias das relagBes familiares) legais e
politicas muito especificas, ndo podendo ser reduzidas as categorias comumente
utilizadas pela antropologia. Os autores propdem uma concepcao dessas familias
como organizacfes de riqueza, poder e valor cultural (p. 7, traduzido pela autora).
Segundo os autores, a dinastia como uma realidade social e um valor cultural excede
a histéria da familia e sua previsibilidade faz com que as elites paregam fortemente
organizadas, controladoras e até conspiratorias, mas as conexdes entre elas e sua
preponderancia ao longo do tempo ndo séo téo intencionais assim e s6 podem ser
compreendidas a partir de uma analise sensivel da vida e dos mitos das elites. Para
0s autores, isso € possivel rompendo-se com a ideia de que ha uma simetria entre as
familias e as fortunas e enxergando a disciplina e autoridade dinasticas para além das
histérias familiares e muito mais como uma construgao cultural.

De certa forma, 0s autores rompem com a no¢ao mais comum naquele
momento sobre dinastia, que seria uma forma moral poderosa de domesticacdo da
rigueza que da a ela valor humano ou cultural (p.11, traduzido pela autora).
Contrapondo a ideia de que a riqueza dinastica promove e perpetua os valores da
familia, os autores dizem que existe um continuum que tem, de um lado, poucas

fortunas familiares nas quais as motivacdes dinasticas permanecem expressas
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fortemente em relacdes familiares e, de outro lado, as muito mais numerosas fortunas
familiares cuja motivacdo dinastica é centrada no proprio bem-estar e no futuro do
patrimonio.

No primeiro capitulo do livro, Marcus tem como preocupacdo central
demonstrar que a relacéo entre familia e negocios é de duas vias. Se, por uma lado,
0s negocios familiares sédo geridos pela familia trazendo questdes domésticas ao seio
da organizacdo, por outro, as formacdes das familias séo fortemente influenciadas por
instituicdes relacionadas ao mundo das empresas. Marcus destaca o papel dos
arranjos legais na estruturacdo das relacdes sociais dentro dessas dinastias
familiares, que se torna mais central a cada nova geracao. Isso porque um plano ou
dispositivo legal elaborado para se transferir e conservar patrimonio em uma geracao
se torna, para a geragao seguinte, um enquadramento para as relagcdes familiares. A
lei torna-se uma fonte de autoridade na familia.

Marcus defende que dinastias americanas tém transcendido geracdes
assimilando, mais do que resistindo a, caracteristicas de organiza¢cfes formais, em
geral tidas como opostas a grupos baseados em relagbes de parentesco. Isso nao
significa que a legislacdo substitui as relacdes mais tipicamente familiares, como
aguelas vividas pelas familias de classe média, tornando-se mais um elemento nas
relacbes de parentesco, deixando-as ainda mais complexas. O autor indica que o
interesse popular em geral € nos dramas familiares vividos por essas dinastias e
defende que, sem compreender a dimensdo legal a qual essas dinastias estdo
submetidas, ndo € possivel compreender completamente esses grupos.

Essa questdo é apresentada a partir dos casos de duas familias de
Galveston, Texas, que foram escolhidas por tentarem perpetuar alguns interesses da
familia na operacéo dos seus negocios. Legalmente, esse esforco se da por meio do
uso de instrumentos legais como escritérios de trust®!, fundacdes e holdings, que se
tornam o sucessor substituto (surrogate) das primeira e segunda geracbes de
autoridade patriarcal. Para os descendentes, o surrogate tem um papel, que o autor
conecta a no¢ao de representacéo coletiva de Durkheim, independente das vontades

individuais, mas envolvendo cada uma delas tanto de forma simbdlica quanto material.

31 Trust € um instrumento juridico por meio do qual se entrega um bem ou um valor a uma pessoa, que
passa a ser o fiduciario, para que esse administre esse bem o valor em favor de um terceiro, o
beneficiario, que pode ser o préprio depositante ou outra pessoa por ele indicada.
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O autor defende que as familias de negocios sdo uma das principais
categorias americanas de organizacao social para serem investigadas como grupos
semiautbnomos (MOORE, 1973), devido ao papel central das leis em definir como a
riqueza pode ser acumulada. A reproducéao legal das relagGes familiares em prover
um mecanismo para a distribuicéo e controle de capital tem consequéncias que tanto
fortalecem quanto enfraquecem a organizacao familiar estendida de uma formacao/
dinastia. Essas formacdes familiares desafiam a legislagdo por meio da manipulagao
de seu status legal, utilizando-se dos surrogates. Isso faz com que a familia fique mais
submetida a agéncias estatais e suas disputas sejam resolvidas na corte, perdendo
autonomia. Esse movimento de perda de autonomia, via surrogate, se da
especialmente nas terceira e quarta geracdes. Os autores afirmam que o que
comecou no século XIX como uma organizacdo familiar servindo a acumulagcéo de
capital tem culminado no final do século XX como uma organizacao legal do capital
servindo a perpetuacao da familia (p. 19, traduzido pela autora).

Nesse sentido, os autores demonstram processos de desmembramento
das dinastias, ao longo do século XIX, ap6s a acumulagao de capital por um fundador,
contrapondo a ideia de que dinastias duram para sempre ou se pretendem eternas e
evidenciando que a evolucédo da fortuna esta dissociada da familiar. Quem estaria de
fato preocupado com a reproducéo da familia é o fiduciario®2.

Marcus demonstra que, ao longo do século XX, as mudancas
econdmicas estruturais, como a regulamentacdo governamental de propriedade e
operacédo de corporacdes, trouxeram obstaculos para a perpetuacao das formacoes
dinasticas. Houve também mudancas ideoldgicas que passaram a questionar a
heranga da riqueza, aumentando os impostos sobre as grandes fortunas nos EUA e
limitando veiculos utilizados comumente para preservar a riqueza. De forma menos
tangivel, essa mudanca ideoldgica atingiu também as formacdes familiares, que
participam do que o autor chama de cultura da classe média, gerando uma
ambivaléncia moral sobre herdar riqueza, o que tende a ser a principal ameaca interna
a organizacao dinastica.

Marcus faz uma analise empirica de duas familias dinasticas de

Galveston®* com base em quatro geracdes. Discutindo o ditado americano

32 Profissional responsavel por agir em beneficio de outrem.
33 Galveston, no Texas, é uma cidade que teve uma das maiores concentracdes de grandes fortunas
no final do século XIX e que entrou em declinio no comeco do século XX. Isso se deveu a diversos
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shirtsleeves to shirtsleeves in three generations, homologo ao brasileiro pai rico, filho
nobre, neto pobre e outros nas mais diversas linguas, o autor defende que o que se
acaba em trés mudancas geracionais € o envolvimento organizado da familia com o
patrimonio e que a dissipacéo da riqueza em geral demora muito mais, uma vez que
essa acaba sendo deixada para gestores profissionais.

Marcus demonstra que ha uma diversidade de interesses e
compromissos dentro das organizacdes dinasticas, com a familia perdendo sua
centralidade de acordo com que as dinastias amadurecem. As dinastias, para serem
concebidas como tal, dependem de se estabelecer como celebridades e, assim, sua
producdo nado € relacionada s6 a fortuna e a familia, mas a toda a producéo
instrumental e simbdlica que ocorre nos locais que as reconhecem como tal. Marcus
trata de como a autoridade dinastica tem efeitos até sobre membros criticos em
relacdo a dinastia, 0os quais chama de estranho dinastico.

Em relacdo a producdo simbdlica da familia, Hall apresenta uma
narrativa acerca dos Rockfellers que se constréi a partir da preocupacédo da familia
sobre ter sua histéria divulgada e no seu interesse em conhecer as biografias
independentes produzidas sobre ela. Assim, a histéria dos Rockfellers é permeada
pelo que se escreve sobre eles. Alinhado ao que Marcus apresenta sobre a influéncia
das dinastias no campo cultural por meio das instituicdes de alta cultura, educacéao e
terceiro setor e que, em geral, se da por meio de fundacdes, Hall demonstra aspectos
relativos a influéncia dos Rockfellers no estabelecimento das fronteiras do terceiro
setor americano. Hall evidencia também como uma dinastia madura se torna difusa e
um campo fragmentado no qual os descendentes sdo constantemente ameacados
pela exclusdo ou marginalidade e que a continuidade estrutural da dinastia depende
dos family offices.

Ainda, vale ressaltar que os autores demonstram que dois pontos sao

fundamentais na relacéo entre a lei e a organizagao familiar. Primeiro, quando adotado

fatores macroecon6micos e ambientais, como a constru¢do de uma linha de trem a partir da qual
Galveston perdeu suas vantagens geograficas, um furacéo que destruiu a cidade e o boom do petréleo,
do qual Galveston ndo participou, pois sua elite dominava atividades de comércio e ndo industriais.
Com isso, a elite local declinou, com exce¢do de trés familias, o que se deve ao fato de terem
diversificado seus negdcios antes do boom do petrdleo, aumentando o escopo de seus negocios para
além do algodéo, expandindo para o setor de seguros e bancéario. Uma das familias, a partir dos anos
1950, reduziu sua presenca em Galveston. As duas familias estudadas, os Kempners e os Moodys,
conseguiram separar seu crescimento da relacdo com as condi¢cdes da cidade, orientando-se menos
pela cultura local e mais para preservar sua constituicdo legal. Elas se desenvolveram de formas
diferentes, com a segunda tendo perdido mais autonomia que a primeira em relacéo ao campo juridico.
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como um plano para organizacao da riqueza, os instrumentos legais também servem
como modelo de organizacdo social que tém consequéncias centrais dentro das
unidades sociais as quais se aplica. Porém, o efeito da lei tende a ser subito e
cumulativo. Apesar de, no inicio, se tratar de uma questdo marginal, puramente
técnica ou uma forma de ajudar a familia a se ajustar ao ambiente legal e econémico,
gradualmente passam a estruturar as relacdes intrapessoais definindo as relacdes
individuais a partir da fortuna compartilhada.

O segundo ponto é que a lei funciona como uma forma de proporcionar
uma forma objetiva para a propriedade como um conjunto de relacbes entre
proprietarios em sociedades complexas, nas quais a riqueza é uma dimensao abstrata
de processos em andamento em um sistema economico, mais do que algo concreto.
Assim, ap0s a primeira geracao, Marcus defende que o capital se torna um fetichismo,
no termo de Marx, ou uma representacdo coletiva, no termo de Durkheim, ou uma
instrumentalidade ou fator de producao nas atividades de negdcio, para economistas
neoclassicos. Conforme a formacdo familiar amadurece, o capital na forma de
surrogate assume uma forma mais sociolégica e simbdlica.

Também tratando da influéncia das questdes legais na organizacao
familiar e empresarial, Granovetter (2005) demonstra que as instituicdes que regem
relac6es familiares e de parentesco influenciam a forma como grupos empresariais
sdo organizados nesses paises. Ele destaca as diferencas com que China, Coreia e
Japao lidam com heranca e na flexibilidade para adocao. A Coreia segue a norma de
progenitura, com o mais velho ficando com toda a heranca. Na China, a heranca é
dividida igualmente entre os filhos. No Japéo, um filho considerado mais apto, que
pode inclusive ser adotivo, fica com toda a heranca. Granovetter (2005) discute que
0s padrdoes seguidos nas empresas estdo, muitas vezes, ligados aos padrbes
hierarquicos da familia. Ele chama essa transposicdo de recursos e légicas entre

fronteiras institucionais de cross-institutional isomorphism.

2.7 Consideracdes finais

Neste capitulo, tracamos uma relacdo entre capitalismo, modelos de
gestdo, empresas familiares e acao individual a partir da literatura de sociologia

econbmica e das organizagfes. Para isso, trouxemos uma perspectiva histérica das
104



ordens de valor que legitimam — e deixam de legitimar — essas formas de organizar e
justificar o capitalismo. Esse esforco s6 é possivel via autores que tratam dos trés
niveis em que a economia opera, a saber: i. a a¢éo individual, no nivel micro; ii. 0s
resultados econdmicos, no nivel meso, e; iii. as instituicbes econdmicas no nivel
macro (GRANOVETTER, 2017). Para superar o classico trade-off micro-macro,
autores como Boltanski e Granovetter considerando esses niveis vis a vis um ao outro,
evitando sub ou super socializar a agdo humana.

Granovetter (2017) alega que para substituir o reducionismo das
analises em nivel macro, as ciéncias sociais acabam criando explicacfes
funcionalistas e culturalistas, as quais o autor se opde. A explicacdo funcional seria
aquela que explana um comportamento, pratica ou instituicao a partir do problema que
esses buscam resolver. A explicagédo culturalista explana resultados e instituices a
partir da ideia de que 0s grupos que os produziram tém crengas culturais, valores e
peculiaridades que os predispdem a determinados comportamentos. O autor discorda
desse tipo de explicacdo por ignorar a evolucao histérica das instituicées. Além disso,
também acusa essa visdo da cultura influenciar o comportamento individual como
estatica e mecanica, pois considera que o comportamento de um individuo bem
socializado em uma cultura é automatico. Para Granovetter (2017), a cultura é
importante de ser considerada, mas ele se op&e seu uso inadequado e tautoldgico34.

A sociologia da critica de Boltanski, por sua vez, apresenta arquétipos
empiricos que criam ordem social, superando o modelo proposto por autores neo-
institucionalistas no qual as l6gicas de acdo sao infinitas. Boltanski, com seus co-
autores, apresenta um framework tedrico mais estruturado, vinculando acdes,
situacbes e contingéncias no nivel micro com uma consideracdo de elementos
macroestruturais de ordens normativas e principios morais, que sao as ordens de
valor. A separacao analitica entre micro (situacdo) e macro (ordens) € superada por
meio do foco nas praticas de justificacdo e critica.

Os dois capitulos a seguir, 3 EMPRESAS FAMILIARES PARA AS
MASSAS e 4 EMPRESAS FAMILIARES PARA ELITES, apresentam os resultados da

pesquisa empirica. Os autores abordados no presente capitulo foram fundamentais

34 Granovetter (2017) discute sua visdo da influéncia da cultura no comportamento econémico no
capitulos 2, 5 e 6 do seu livro, nos quais ele considera a interacédo entre cultura e instituicdes.
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para compreender esses resultados, analisados a luz das teorias e abordagens aqui
apresentadas no capitulo 5 RECONFIGURACOES DAS EMPRESAS FAMILIARES.
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3 EMPRESAS FAMILIARES PARA AS MASSAS

Este capitulo apresenta os resultados relativos a analise do conteudo
dos manuais de gestdo e governanca de empresas familiares, listados no APENDICE
1 — Corpus. Os manuais sao uma forma de compilagédo do conhecimento gerencial
relacionado a empresas familiares, bem como de difusdo de dados e conhecimentos
sobre o tema. Assim, compdem uma base de informacdes consistente para uma
andlise sisteméatica desse tipo de conhecimento.

Os primeiros livros publicados no Brasil com foco em empresas
familiares foram lancados em 1978 e em 1984, ambos por Jodo Bosco Lodi. O autor
teve diversos trabalhos publicados na area de gestéo, foi consultor, idealizador e vice-
presidente do Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administracdo (IBCA), que se
tornou o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) em 1999 (IBGC, 2018;
LODI, 1998).

O inicio das publicacées no Brasil € muito préximo ao que ocorreu nos
EUA, com excecao do artigo The peculiar problems of a family business (CALDER,
1961), publicado por um professor de administragcao de empresas da Universidade de
Utah. Porém, este foi um artigo quase isolado, com o primeiro manual sobre empresas
familiares sendo publicado apenas em 1975 por Leén Danco (DANCO, 1975),
considerado pioneiro em consultoria para empresas familiares nos EUA. Entdo, houve
bastante tempo entre o primeiro trabalho académico sobre o assunto e a producao
comecar a se massificar via manuais. E € somente a partir do final da década de 1980
gue as publicacbes ganharam maior expressividade e regularidade, tanto no Brasil
guanto nos EUA. Na década de 1980, foram criados o Family Firms Institute (FFI) e 0
Family Business Review (FBR), que ainda sdo muito proeminentes na area. Sharma,
Chrisman e Gersick (2012) afirmam que houve uma quase completa negligéncia em
relacdo as empresas familiares pelas pesquisas sobre gestdo antes do langamento
da FFl e da FBR (p. 7, traduzido pela autora).

Analisando longitudinalmente os titulos das obras que fazem parte do

corpus de analise, verificou-se que algumas expressdes utilizadas sao analiticamente
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relevantes por serem representativas de diferentes momentos institucionais do
capitalismo. Séo elas: profissionalizacdo®®, governanca, holding e family office.

A ideia de profissionalizagdo surgiu em um livro de Renato Bernhoeft,
intitulado Empresa familiar: sucessdo profissionalizada ou sobrevivéncia
comprometida (BERNHOEFT, 1987). Em 2003, foi publicado o primeiro manual com
0 termo governancga corporativa no titulo, Governanca na empresa familiar: gestao,
poder e sucessédo, também de autoria de Renato Bernhoeft (BERNHOEFT e GALLO,
2003). Holding apareceu pela primeira vez em 2011, no livro A Protecdo da Empresa
Familiar: Com holdings, fundos de investimentos fechados e outras ferramentas
juridicas, de Edison Carmagnani Filho e Fabiola d'Ovidio (CARMAGNANI FILHO e
D’OVIDIO, 2011), advogados na area. Por fim, os family offices sé tiveram destaque
no livro A Familia Investidora e o Family Office, publicado em 2017 por Antonio
Fernando Azevedo, Grégoire Balasko Orélio e Marcelo Geyer Ehlers (AZEVEDO,
ORELIO e EHLERS 2017), s6cios de uma consultoria para estruturacéo de family
offices chamada Ineo?.

Esses novos temas, governanca e holding, encontrados nos titulos dos
manuais foram utilizados para definir divisbes temporais no corpus, uma vez que eles
indicam mudancas importantes na forma de organizar as empresas familiares. Os
resultados estao sistematizados e apresentados primeiro em relacédo ao contetdo total
do corpus e, em seguida, dividido em trés periodos de anélise.

Os autores dos manuais tinham diversas formacgdes e especialidades.
As profissfes ou posicfes mais comuns eram de consultor, professor, palestrante,
advogado e psicélogo. De forma geral, muitos desses autores receberam diplomas de
graduacéo em faculdades pouco reconhecidas, mas apresentavam alguma passagem
por cursos de educacgao executiva, MBA, mestrado doutorado, ou periodo sanduiche,
em escolas de negdcios maiores e/ou nos Estados Unidos.

Este capitulo esta organizado em quatro secfes. A primeira apresenta
as palavras mais frequentes no corpus. A segunda secdo demonstra como as palavras
mais utilizadas se agrupam com base em coocorréncia, indicando os topicos mais

presentes nos manuais. A terceira secdo de analise contém as redes de palavras,

35 A busca foi feita considerando o radical profissional e ndo s6 a expressao exata profissionalizacao.
36 http://ineo.fo/pt/home/

108



demonstrando como o0s temas tratados estdo conectados. Por ultimo, ha as

consideracdes finais do capitulo.

3.1 Palavras mais frequentes

A Figura 5 apresenta uma representacao grafica das 25 palavras mais
frequentes do corpus, no formato de nuvens de palavras. Foram elas: sociedade;
processo; administracdo; socios; negdcio; gestdo; pessoas; relacao; acdes; mercado;
negocios; sucessao; membros; acionistas; capital; tempo; vida; filhos; bens; direito;

governanca,; patriménio; valores; acordo; social.

Figura 5 - Palavras mais frequentes nos manuais para empresas familiares.
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Fonte: Elaboracao prépria, utilizando a plataforma online Voyant.

Identificaram-se termos relacionados aos mundos domeéstico, industrial
e comercial. O mundo doméstico foi representado por palavras como filhos, valores,
relacdo, vida. A palavra filhos estava ausente em apenas um dos manuais, 0
Governanca corporativa: guia do conselheiro para empresas familiares ou fechadas,
de Paulo Gurgel Valente, publicado em 2018. De forma geral, os filhos foram citados,
geralmente, para abordar a questdo da sucessao e a ideia de que cuidados na vida
familiar influenciam diretamente no sucesso da empresa. Isso fica claro na seguinte
afirmacdo:

Quando se pergunta por que as empresas familiares falem, tem-se como
respostas: a familia ndo estava preparada para entender a empresa; a atitude
dos familiares foi de dilapidacdo do patrimdnio; o fundador consumiu suas
energias na construcao do império e nao teve tempo para educar os filhos; a
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profissionalizacdo descaracterizou a empresa familiar; apos a idade de ouro
do fundador, ndo se conseguiu uma reorganizagao satisfatéria; na Gltima fase
da vida, o fundador deixou a sua crise existencial dilacerar a organizagao;
ndo ha um sucessor preparado ou ndo ha consenso na familia sobre qual dos
pretendentes deve assumir; a rivalidade entre irméos desorienta os
profissionais. (LODI, 1978; p. 7, grifo nosso)

No livro do consultor Renato Bernhoeft e da psicéloga e pesquisadora
da area Suzy Zveibil Cortoni (BERNHOEFT e CORTONI, 1993), sobre herdeiras, os
autores ajudam a entender porque a palavra aparece, em geral, no masculino e, ao
menos naguele momento, ndo se tratava apenas de regra gramatical em relacdo ao

plural. Os autores afirmaram:

€ interessante observar que as mulheres entrevistadas narram com
consciéncia que o lugar da sucessdo do fundador nunca fora destinado a
elas; ao contrario, o fundador da empresa aparece nos diversos depoimentos
preparando os filhos homens para representa-lo (BERNHOEFT e CORTONI,
1993, p. 12)

A falta de notoriedade dada as filhas no contetdo dos manuais também
pode ser notado pelo fato de que em 19 manuais ndo apareceu a palavra filha. Um
caso conhecido no meio, em que o rumo da sucessao foi diferente do esperado,
principalmente considerando que ocorreu em meados do século XX, foi o da familia
Matarazzo. Em vez dos filhos, o pai definiu em testamento sua filha como sucessora.

Antonio Carlos Vidigal (1996), em seu livro Viva a empresa familiar!, afirmou que é

[iInteressante observar que o segundo Matarazzo preteriu os filhos que
trabalharam com ele a vida inteira, deixando o controle do grupo para a Unica
filnha mulher, aparentemente sua predileta, que nao tinha experiéncia
empresarial (p. 17)

O autor ainda disse que

[eJmbora no livro Matarazzo — 100 Anos , editado sob a gestdo de Maria Pia,
paginas sejam consagradas a mostrar que os filhos do conde trabalharam
nas IRFM e ele os avaliou, optando pela filha cagula, o fato € que em seu
primeiro testamento, de 1954, ele ja tinha passado a sucesséao a ela. (p. 64)

A palavra valores apareceu em todos 0s manuais, sem exce¢do. Em
diversos casos, 0 enfoque esteve nos valores da empresa. Cabe ressaltar que,
mesmo nesses casos, valores nao deixaram de ser associados ao mundo domeéstico,

dado que a nocdo de valores em si é caracteristica desse mundo. Mesmo em

empresas nao familiares, a busca por definir e seguir os valores da empresa pode ser
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associada a uma légica tipicamente domeéstica. Nesse sentido, Renato Bernhoeft

(1987) indicou que os valores familiares refletem nos da empresa, afirmando que

[o]utra caracteristica forte da familia, no caso brasileiro, € sua origem de
imigrante, muitas vezes reforcada ainda por uma forte ligacédo religiosa. Estas
crencas poderdo transformar-se mais tarde em alguns dos valores basicos
da empresa. (p. 21)

O reflexo dos valores da familia na empresa e nos seus investimentos
também foi destacado por Azevedo, Orélio e Ehlers (2017). Em um livro sobre family
offices, os autores defenderam que

a Familia Investidora deve acompanhar de perto os investimentos realizados
— nao apenas para se certificar de que eles estdo sendo conduzidos de forma
iddnea, mas também para direciona-los de acordo com os seus valores (p.
13).

A palavra valores também esteve associada, em alguns casos, ao
mundo comercial, referindo-se a valores monetéarios. A exemplo, a citacdo da autora

e Professora de direito na FGV Roberta Nioac Prado:

em 1937, o Conde Francesco Matarazzo faleceu, deixando mais de duzentas
empresas e um patriménio de mais de US$ 25 bilhdes em valores atuais,
tornando-se 0 homem mais rico do Pais e o quinto mais rico do mundo
(PRADO, 2015, p. 27-28).

A palavra relagéo apareceu, ha maior parte das vezes, na expressao em
relacao a, sem dados de interesse para este estudo. Mas, além da sua forma singular,
ela também apareceu como relacbes, nesse caso tratando exclusivamente de
relacbes entre individuos, e entre individuos e coisas. Pode-se observar na

caracterizacdo de familia a seguir:

[a familia tem] trés aspectos relacionados entre si, quais sejam: (1) o
entrelagcamento das histérias pessoais dos envolvidos, que ja mencionamos;
(2) a intensa afetividade que marca as relagbes entre 0s membros, mesmo
nao havendo contato direto entre eles; e (3) a indissolubilidade do vinculo
existente. (BERNHOEFT, 1987; p. 13)

Claudia Tondo, consultora da area, comparou as relagbes do mundo

comercial com as do mundo doméstico afirmando que:

no mundo empresarial, € possivel demitir um funcionéario; no mundo das
relagdes familiares, ndo é possivel “demitir” um familiar, pois nao existe ex-
pai, ex-mée , ex-irméo ou ex-primo. (TONDO, 2008, p. 25)
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Domingos Ricca, também consultor para empresas familiares, debateu
a influéncia do mundo domeéstico no comercial, questionando o impacto de relacdes

afetivas nos negaocios. O autor defendeu que

O Conselho de Familia é familia, enquanto o Conselho de Administracéo é
trabalho, é gestao. Deveriam fazer parte dele somente os membros da familia
gue entendam do negécio, além de, se possivel, membros externos, que
como veremos no capitulo sobre o Conselho, tém muito a acrescentar.
Quando se misturam as relacbes afetivas de familia com a gestdo da
empresa isso leva a decisfes erradas. (RICCA, 2006, p. 46)

A palavra vida apareceu muitas vezes na expressdo vida pessoal,
trazendo discussdes sobre as relagdes entra o espaco tido como privado e aquele tido
como profissional. Observou-se preocupagdo em ressaltar a importancia da
demarcacao desses espagos COMO Um recurso para segurang¢a e manutencao de
ambas as instituicdes envolvidas: a empresa e a familia.

O investimento nas relagdes, mediante didlogo foi apresentado como

essencial em situacdes de conjuges envolvidos na gestao da empresa:

[n]estas situagBes especificas, recomenda-se que, sempre que um invadir 0
espaco do outro, haja um didlogo transparente e aberto dentro da empresa,
para que os reflexos sejam menos intensos na vida pessoal e conjugal e para
gue o desconforto ndo volte com maior intensidade nas rela¢des de trabalho
dentro da empresa (BORNHOLDT, 2004; p. 45).

Observou-se também preocupacdo com a preservacao da intimidade do
mundo privado, que pode ser prejudicada diante das demandas de exposicéao,
préprias do mundo empresarial, exemplificada pelos autores em discusséo sobre a

decisédo de uma herdeira sobre entrar ou ndo na operacao da empresa familiar:

[a] terceira dimensdo desse desafio refere-se a como transitar da vida
exclusivamente privada, no ambito familiar, para a exposicao publica que o
papel requer. Ampliando seu nivel de contatos e relacionamentos publicos
(entidades de classe, imprensa, clientes, fornecedores, funcionérios etc.),
sera exigida maior coeréncia entre o discurso e a acdo. E nesses casos sua
vida pessoal podera ficar mais exposta, razdo que Ihe exigira preserva-la com
0 maior zelo possivel. (BERNHOEFT e CORTONI, 1993; p. 25-26)

A preocupagdo com as relacdes entre esses dois cenarios, a vida
pessoal e a profissional, se evidenciou também nas recomendac¢des de preparo dos
herdeiros para lidar com essa situacdo de dependéncia de trajetéria dos herdeiros e

com a histéria da sua familia:
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[os herdeiros devem ter um projeto de vida pessoal e profissional que permita
(...) apropriar-se de seus sonhos, destino e realiza¢des, ndo se transformando
apenas em um dependente do sucesso da geracdo anterior (BERNHOEFT e
MARTINEZ, 2011; p. 90).

Nesse mesmo sentido, introduziu-se a no¢do de tutoramento, ou
coaching:
Tutoramento é uma palavra que evoca 0 meio académico onde tivemos que
preparar uma tese de mestrado ou de doutoramento. O tutor se
responsabiliza por orientar o preparo de uma tese. No caso aqui ndo ha nem
tese, nem meio académico, mas um processo de aconselhamento sobre a
vida pessoal e profissional do sucessor. Tutoramento é também entendido no
Brasil como o papel do “tutor legal’, fungdo de confianga e de
responsabilidade por uma pessoa menor ou pelo patriménio de um menor
legalmente incapacitado de gerir os seus bens. Também n&o é o caso. Nosso
conceito de tutoramento tira 0 aspecto académico e o juridico, mas mantém

a funcdo de confianca e de orientagéo. (LODI, 1994; p. 111).

O mundo industrial apareceu nos termos administracdo e gestao.
Administracdo esta presente em todos os manuais analisados e gestdo esta ausente
s6 de um, Da empresa familiar & empresa profissional, de Domingos Ricca, publicado
em 1998.

by

Administracdo aparece se referindo a operacdo da empresa, mas

também ao patriménio da familia, como no trecho:

Ao mesmo tempo, como sabemos, a herangca ndo vem com manual de
instrucBes. Mais que isso: sua boa administracdo dependerd, em grande
medida, da aquisicdo de novas capacidades. Saber lidar com esses dois
aspectos € um dos principais desafios de todo e qualquer herdeiro. (PASSOS
et al, 2006, p. 45)

Também aparece muitas vezes no termo conselho de administragéo.

Quando o pai ndo esta preparado para iniciar o processo sucessorio, de
pouco adiantara os herdeiros tentarem iniciar as conversas. Elas tenderdo a
nao prosperar. E o que significa estar preparado, nesse caso? Em primeiro
lugar, é estar disposto a discutir o tema, além de permitir que os filhos e a
esposa o facam. Também é aceitar o fato de que os filhos um dia seréo
sécios, contar com objetivos e desejos préprios para o futuro, e ter clareza
guanto as expectativas do mercado em relacéo a sua sucessao. Para isso, é
de grande valia ter em mente que sua relagdo com o0s negocios no futuro ndo
precisa ser necessariamente marcada pela morte ou pelo afastamento, e sim
por uma mudanca de papel - por exemplo, a passagem da presidéncia
executiva para a presidéncia do conselho de administracdo. (PASSOS et al,
2006, p. 30)
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De forma geral, a palavra gestéo trata da operacao da empresa:

O enquadramento como uma empresa familiar pode esconder a enorme
gama de estilos de gestdo, que vai desde a total profissionalizacédo até a total
dependéncia da figura do proprietario-administrador, passando pela sabia
mistura de profissionalismo familiar e nao-familiar, centralizacdo e
descentralizacdo. (LODI, 1984, p. 43)

O mundo comercial se fez presente por meio das palavras negadcio,
acOes, mercado e acionistas. As quatro palavras estavam presentes em todos 0s
manuais, com excecao de acionistas, que ndo apareceu no livro Administracdo de
empresas familiares: Como administrar uma empresa com membros da familia, sem
gue isso seja um problema, de Reginaldo Oliveira, publicado em 2014.

No livro da pesquisadora Elisa Morganti Bertaso Barbieri, A batalha das
herdeiras na empresa familiar, de 1997, a palavra negdcio apareceu em uma

argumentacao sobre as definicdes de empresa familiar:

Pode parecer redundante a tentativa de definir empresa familiar. A forma
como este tipo de organizacao é denominada é sugestiva o bastante para
que possamos inferir que uma empresa familiar € um negécio ligado a
determinada familia. Entretanto, os estudiosos nem sempre sdo unanimes na
definicdo da empresa familiar. N&do que exista controvérsia sobre a definicao
mais adequada, mas somente gque elas séo diversas, inexistindo consenso a
respeito. Uma conceituacéo classica define as empresas familiares como
sendo um negécio de familia ha pelo menos duas geragdes e que, além disto,
a familia estd profundamente ligada aos interesses da empresa. Outra
definicdo diz que a empresa familiar € uma empresa que ainda é administrada
pela familia do fundador. Pode ser pequena, de capital fechado e
administrada por um individuo que tem a intencéo de transferir o poder para
seus sucessores. Pode ser uma empresa de médio porte administrada pela
sua terceira geracdo. Ou ainda, pode ser uma gigantesca corporagao
controlada por membros de uma Gnica familia que possui o controle acionario.
(BARBIERI, 1997, p. 16)

No volume 1 da Colecdo Familia e Negocio, de Luis Augusto Lob&o
Mendes, pesquisador e professor na area, além da palavra negécio aparecer no titulo,
ela foi utilizada diversas vezes. Buscando uma proposta de compromisso entre o

mundo domeéstico e de mercado, o0 autor afirmou que

[a] heranga ndo vem com manual do proprietario, e cada nova geracao
precisard construir seu modelo de convivéncia nos aspectos da familia,
patriménio, sociedade e negdcio. Importante ressaltar este tema para que o
herdeiro ndo tente copiar o modelo que deu certo anteriormente. Seu desafio
sera equilibrar dois importantes aspectos: o legado do passado, que merece
ser preservado e o aprendizado para os desafios na construgcdo do futuro.
(MENDES, 2016, p. 11, grifo nosso).

114



O termo ac¢les apareceu algumas vezes como substantivo de agir, mas,
de forma geral, referiu-se as acdes e aos acionistas de uma empresa, mesmo desde
o primeiro manual publicado, de Jodo Bosco Lodi. O autor citou agdes e acionistas,

por exemplo, ao tratar do conselho de administracéo, indicando que

os Conselheiros Externos, se ainda ndo forem acionistas, deverao receber do
Presidente um nimero minimo de acdes, para preencherem o requisito legal
(LODI, 1978, p. 152).

Mercado foi utilizado de forma muito ampla e, geralmente, associado as
ideias de concorréncia, de espacgo, ou nicho de mercado, na perspectiva sobre como
se destacar no mercado. Nesse sentido, Jorge Gerdau Johannpeter indicou, no livro
de Bernhoeft e Martinez (2011), que a profissionalizacdo das empresas geraria

vantagem competitiva no mercado, como apresentado no trecho a seguir:

hoje o consenso vai na direcdo de que a profissionalizacdo é uma atitude
imprescindivel a uma empresa, seja ela familiar ou ndo, e de que uma gestéo
familiar ndo se op8e a profissionalizacdo. Empresas de controle e gestéo
familiar, nas quais os executivos familiares séo profissionais competentes,
tém mais vantagem competitiva no mercado em que atuam do que qualquer
outra empresa. O problema que vejo hoje como mais grave é a falta de
profissionalizagdo, e este fendbmeno pode ocorrer tanto nas companhias
familiares de gest@o néo familiar como nas de gestdo familiar, assim como
nas que possuem outra modalidade de controle. (p. 14, grifo nosso)

Mercado apareceu também na expressdo mercado de trabalho ou,
ainda, em expressdes associadas as finangcas, como mercado de a¢Bes, mercado
financeiro e mercado de capital.

Falando sobre mercados financeiros, para Saicali (1999)%, havia uma
relacdo entre a forma de estruturagcdo dos mercados e a democracia no Estado.

Estados mais democraticos teriam capital mais pulverizado:

[0] capital reflete esta democracia na forma de mercados fortes e
pulverizados. Embora nestes paises [desenvolvidos] também existam
empresas familiares, estas ha muito se profissionalizaram. As empresas
abriram seu capital, de forma que seus recursos provém dos acionistas e
também do mercado financeiro, mas em condicdes bem mais favoraveis
quando comparadas as brasileiras. O ambiente de negdcios nestes paises é
de forte competicdo interna bem como com empresas de outras regides.
(SAICALLI, 1999; p. 121, grifo nosso).

87 Capitulo do livro de Martins, Menezes e Bornhoeft (1999).
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Sobre mercado de trabalho, uma questdo discutida € como ter bons

profissionais na empresa familiar:

Invista em treinamento: o déficit de capacitagdo € um dos principais gargalos
do mercado de trabalho hoje. Para resolvé-lo, é preciso investir em
treinamento dentro de casa. E preciso desmistificar a palavra talento. Talento
€ alguém capaz de dar conta do recado. Isso pode ser alcancado com foco,
objetividade, disciplina e treinamento. (MENDES, 2016, p. 75).

Outra questéao, citada por Sergio Andrade Carvalho no livro de Curado
(2010), é sobre a exigéncia de algumas empresas familiares de que seus herdeiros
tenham experiéncia no mercado de trabalho antes de ir trabalhar nas empresas da
familia:

[...] era exigido que os membros da familia tivessem sucesso no mercado de
trabalho para, sé depois, assumir posicdes relevantes nos negoécios da
familia. (p. 9)

O conjunto de palavras mais frequentes apresentou, ainda, termos
tipicos de compromissos entre os mundos doméstico, industrial e comercial.
Sucessao, palavra presente em todos 0s manuais, indica que o mundo industrial esta
imbricado no doméstico em empresas familiares. No prefacio do primeiro manual
sobre empresas familiares publicado no Brasil, Lodi (1978), apresentou os motivos da
decisao de publicar um livro dedicado as empresas familiares e os aspectos centrais
tratados no livro, que enfocam os compromissos entre 0 mundo doméstico e industrial.

O autor afirmou:

[a] grande maioria das empresas privadas nacionais € composta de firmas
familiares e o problema da capitalizagdo € uma conseqiiéncia dos estilos de
direcdo que caracterizam a empresa familiar. Procurei entdo dar uma
contribui¢cdo diferente ao tema em debate, centrando a andlise nas relacdes
entre a familia e a empresa, na personalidade do fundador e no processo de
sucesséo. (LODI, 1978, n.p., grifo nosso)

Em publicacdo mais recente, sucessao aparece, por exemplo, no livro
Como criar, manter e sair de uma sociedade familiar (sem brigar) de Bernhoeft. Nesse

caso, 0 argumento € que sucessao nao pode ser s6 um processo formal ou legal:

Para muitos a solucao pode ser apenas fazer uma distribuicdo de cargos,
desenhar um organograma e implementar uma politica salarial justa. [...]
Outros ainda podem propor solugfes do seguinte tipo: a) afastar os herdeiros
e contratar um profissional externo; b) o fundador indicar seu sucessor para
a gestdo dos negocios; ¢) contratar uma consultoria para testar, analisar e
indicar um sucessor. E evidente que nenhum dos processos acima é
recomendavel como solucéo duradoura. (BERNHOEFT, 2017, p. 33)
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O autor aponta problemas que podem ser ocasionados por esses

caminhos e defende que

[a] melhor solucdo nesse caso é o fundador permitir que os herdeiros iniciem
um processo de busca natural e legitimo do seu sucessor. Ele precisa
entender que essa pessoa vai comandar 0 grupo na sua auséncia. Enquanto
ele esta presente, muitos dos conflitos ficam encobertos ou séo por ele
arbitrados. Na sua falta, as condicdes serdo completamente diferentes.
Podem acontecer aqui algumas primeiras cisdes de parte dos herdeiros. Mas
€ importante lidar com elas, de preferéncia com o fundador vivo.
(BERNHOEFT, 2017, p. 34)

A palavra governanca, diferente da maioria das palavras mais utilizadas,
estava ausente em vinte dos manuais do corpus, aparecendo s6 apés os anos 2000.
Governanca estava associada, tipicamente, a busca pela estabilizacdo do
compromisso entre os mundos industrial e comercial nas empresas. No caso das
empresas familiares, adiciona-se a esse compromisso o mundo doméstico. E
interessante notar que 0s manuais nao tratam apenas da GC, mas também do que
chamam de governanca familiar. Essa relagdo fica evidente até em alguns titulos,
como no caso do livro Aspectos relevantes da empresa familiar e da familia
empresaria: governanca e planejamento patrimonial sucessorio, de Roberta Nioac

Prado, professora de direito na FGV. A autora diz que

Nas empresas familiares, a estrutura de governanca costuma ser mais
complexa porque, em geral, a gestdo empresarial esta vinculada a
propriedade das quotas e acdes. Nesses casos é imprescindivel estruturar
ao menos duas espécies de governancga: a familiar sucessoria, que envolve
um planejamento juridico sucessério que deve levar em conta questfes
particulares e psicologicas de cada familia e de seus membros , e a
corporativa, que diz respeito a questdes da gestdo e da estrutura da empresa
propriamente dita. (PRADO, 2013, p. 31)

Dois manuais do IBGC sobre GC em empresas familiares fizeram parte
do corpus de anélise. No manual de 2006, a regra do instituto para incluir as empresas

no estudo que fizeram o controle acionario familiar foi

empresas cujo controle acionario (a maioria do percentual de a¢des votantes)
se encontra em posse de um individuo, familia ou grupo de familias (p. 16).

No livro Governanga em familia: da fundagéo a sucesséo, Bruno Luis

Ferrari Salmeron, que é executivo em empresas familiares, afirma que

O assunto pode continuar parecendo distante e ligado demais ao universo da
bolsa de valores e do mercado financeiro, justamente porque foi nesse
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ambiente que a governanca surgiu. Suas definicdes e principios, porém, sdo
tdo sensatas quanto aplicaveis a qualquer negocio. (SALMERON, 2018, p.
151)

Associando as questbes de sucessdo e de GC e indicando como as
praticas de governanca modificaram as de sucessao, Azevedo, Orélio e Ehlers (2017)

afirmam que

[a]té o final do século XX, a sucessdo em uma empresa familiar significava a
substituicdo do fundador ou do presidente por outra pessoa nho principal cargo
executivo. Esse pensamento evoluiu, incorporando a ideia de que a sucesséo
passa pela definicho de um novo modelo de gestdo e de um modelo de
governanca corporativa, que compreende as estruturas (conselhos e
comités) acima do CEO, presidente ou superintendente. O conceito da
governanca surgiu nos Estados Unidos, por forca da lei das sociedades
anbnimas, que exigia que as empresas dessa natureza tivessem um
Conselho de Administragdo, em fungdo da transparéncia nas decisdes frente
a acionistas majoritarios e minoritarios. A partir desse modelo, que ganhou
for¢a no Brasil na década de 1990, o cenério para a sucesséo transformou-
se, com a adocdo de praticas de governanca corporativa. Até entdo, no
ndcleo familiar, havia um ou dois filhos com vocac¢do para administrar o
negécio, e os demais recebiam dividendos e carregavam o estigma de néo
terem dado certo — quando, na verdade, haviam optado por outras carreiras,
tdo ou mais bem-sucedidas, fora da empresa. A governancga abriu espacgo
para os herdeiros atuarem nos o6rgdos colegiados, em vez de
necessariamente ocuparem cargos executivos. Esse foi o ponto de partida
para o que se convencionou chamar de profissionalizacdo das empresas
familiares (p. 27)

Em consonancia com as mudancas nos titulos dos manuais, verificaram-
se as mudancas ocorridas no conjunto de palavras mais frequentes no corpus3®
dividido em trés periodos: até 2002, de 2003 a 2010 e de 2011 a 2018. O primeiro
periodo contém 15 manuais, o segundo, 12 e o terceiro, 24. As Figura 6, Figura 7 e
Figura 8 representam graficamente as palavras mais frequentes em cada periodo.

A Figura 6, que mostra as 25 palavras mais presentes nos manuais
publicados até 2002, indica um enfoque no mundo doméstico, com palavras como pai,

filhos, anos, vida, tempo.

38 Palavras que sao variacdes de empresa familiar, empresa e familia foram incluidas na lista de
stopwords, ficando ausentes da contagem de palavras mais frequentes.
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Figura 6 - Palavras mais frequentes nos manuais para empresas

familiares publicados de 1978 e 2002.
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Fonte: Elaboracao prépria, utilizando a plataforma online Voyant.

As palavras relacionadas a negdcios estavam ligadas ao vocabulo de

gestdo, como administracdo, gestao, organizacao, processo, profissional. Lodi (1984)

indica a forte influéncia de valores domésticos na visao sobre como se forma um bom

gestor, a partir da ideia de que € necessario se aprender na pratica. O autor afirma

que

N&o se aprende a préatica da administracdo na Escola de Administracao; |4
se aprende teoria e técnica administrativas. A geréncia de uma atividade é
uma “performing art”, que sé pode ser aprendida na situagao real, diante do
produto e do cliente, sob a guia de um bom chefe.

Administracédo deveria ser estudada ap6s um curto periodo de aprendizagem
administrativa na vida pratica. Ndo sendo assim, o estudante graduado tem
uma postura totalmente “tedrica” diante do ensino de sua ciéncia, faz
perguntas sem sentido pratico e envolve-se em querelas académicas. (LODI,
1984, p. 2)

Ainda, poder e fundador, palavras com mais destaque neste periodo do

gue em periodos posteriores, sdo notaveis expoentes do compromisso entre o0 mundo

domeéstico e o industrial nas empresas familiares. Por exemplo, no livro Empresa

familiar: sucesséo profissionalizada ou sobrevivéncia comprometida, a palavra poder,

utilizada no trecho a seguir, indica poder de decisao:

Ao falarmos de profissionalizagdo da empresa familiar, € importante
considerar que ela ndo se refere, exclusivamente, aos aspectos
organizacionais. Significa prioritariamente conscientizar aqueles que detém a
propriedade e o poder de que a continuidade do seu negécio esta
fundamentalmente apoiada na gradativa separacdo entre familia,
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propriedade e administracao. Isto ndo significa a perda do controle acionario
pela familia, mas o Unico caminho para viabilizar o sucesso como estado
duradouro. (BERNHOEFT, 1987, p. 19, grifo nosso).

Lodi (1984) utiliza a palavra poder em relacdo a empresa no trecho

introdutdrio em que indica os principais aspectos que serao tratados em seu livro:

O grande desafio da empresa familiar esta na Familia, representada nos
momentos da sucessdo e da profissionalizacdo. Este livro focaliza,
principalmente, esse grande momento, o rito da transferéncia de poder entre
a geracao que atualmente dirige e a futura. (n.p., grifo nosso)

Ha ainda diversos outros usos comuns para a palavra nos manuais:
poder de barganha; poder politico; estrutura de poder; poder como capacidade, como
na frase [a] tragédia tem o poder de unir as pessoas (BERNHOEFT e CASTANHEIRA,
1995, p. 93); relativo aos poderes executivo, legislativo e judiciario; o verbo poder,
entre outros.

O fundador é uma figura recorrente nos manuais neste primeiro periodo.
Por exemplo, tratando da questéo da fundagéo e do crescimento da empresa, Lodi
(1984) afirma que

[u]ma tipica empresa familiar, com seus vinte anos de experiéncia, divide-se
em duas grandes etapas. A Fase | equiivale a seus anos de formacéo, quando
o fundador cercou-se de um grupo de leais colaboradores que praticamente
viveram dentro da fabrica, trabalhando ndo menos do que 12 horas por dia,
em seis dias por semana, huma divisdo informal do trabalho. Esse grupo
fecha-se para o ambiente externo e desafia ou rejeita qualquer infiltracdo de
profissionais de fora, mesmo quando trazidos pelo patr&o.

A Fase Il é o periodo de rapida expanséo, consolidacdo da empresa-mée e
diversificagcdo para um conglomerado surgido de desdobramentos ou de
apoio ao negdcio original. Aquele nucleo original de colaboradores é
catapultado pela expansdo e atua em todo o grupo como “homens de
confianga” do proprietario fundador. (p. 53, grifo nosso).

Os chamados homens de confianca sdo representantes da ldégica
doméstica operando no mundo industrial da empresa familiar. Eles sdo individuos
tradicionalmente e historicamente ligados ao fundador com os quais esse acredita que
pode contar sempre, ndo importa o que aconteca. Esse € um modelo de pensamento
relacionado ao da familia.

A Figura 7 se refere aos manuais publicados entre 2003 e 2010 e
demonstra o aumento da frequéncia de outras palavras relacionadas aos negocios,

como acionistas, acodes, capital, governanca (cujos usos ja foram exemplificados
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qguando tratamos da Figura 7). Diferente do periodo anterior, em que as palavras
associadas ao negoécio eram tipicas do mundo industrial, neste segundo periodo
ganham evidéncia palavras associadas a negdcios tipicas do mundo comercial. As
palavras relacionadas ao mundo domeéstico também diminuem de frequéncia, como a

comparacao entre a Figura 6 e a Figura 7 permite verificar.

Figura 7 - Palavras mais frequentes nos manuais para empresas familiares
publicados de 2003 a 2010.
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Fonte: Elaboracao prépria, utilizando a plataforma online Voyant.

A Figura 8, formada a partir dos manuais publicados entre 2011 e 2018,
demonstra que termos relativos ao mundo industrial, como administracédo, gestéo e
processo, ainda sao relevantes nos manuais, apesar de aparecerem menos que no
periodo anterior. Ganham destaque as palavras relacionadas a legislacdo, como leis,
direitos, patrimdnio e bens, o que pode ser associado ao fato de que autores formados

em direito ficam mais numerosos neste periodo.
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Figura 8 - Palavras mais frequentes nos manuais para empresas familiares

publicados de 2011 a 2018.
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Fonte: Elaboracao propria, utilizando a plataforma online Voyant

O manual do IBGC (2016) indica que a gestdo do patriménio pode ser

uma fonte de conflitos na familia:

Para criar regras que previnam ou minimizem conflitos familiares, pode-se
comecar identificando quais as causas mais frequentes de divergéncia. Entre
elas, certamente estardo questdes como pagamento de dividendos,
estratégias e gerenciamento do patriménio familiar, carreira profissional dos
familiares na empresa e outras (veja exemplos de regras no capitulo “Praticas
Recomendadas”). (p. 26)

O mesmo manual também indica que uma forma de se gerir o patrimdnio

é por meio dos family offices, que aparecem nos manuais neste terceiro periodo, como

indicado na analise dos titulos dos manuais. Sobre o family office, o IBGC (2016)

afirma:

Cada vez mais disseminada, é a estrutura que apoia a governanca da familia
e presta servicos aos familiares. Existem varios formatos de Family office
praticados pelas familias, os quais abrangem desde a simples prestagdo de
servigos de concierge até a gestao de patrim6nio ou gestéo de filantropia. A
estrutura e tamanho do Family office também é dependente da dimenséo que
se quer dar ao seu trabalho, ndo sendo observadas regras gerais validas para
todos os modelos. Porém, é geralmente subordinada ao conselho de familia,
tem papel mais tatico-operacional, com base nas propostas, nos principios e
nos valores da familia. Pode ou néo incluir familiares. (p. 35)

Patrimoénio esta, de forma geral, associado a bens materiais. Porém,

também aparece de forma intercambiavel com a ideia de legado, como neste caso do
manual do IBGC (2016):
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Propdsitos, valores, educacdo e amor pelo trabalho séo itens essenciais do
patriménio que uma geragéo pode transmitir a outra, pois representam a forga
de um legado capaz de impulsionar as novas geracdes para novas
conquistas, olhando o passado com orgulho e o futuro com confianga. (p. 20)

As palavras relacionadas a legislacdo, como direitos e bens, indicam
como 0s autores passaram a destacar cada vez mais a relevancia do conhecimento
juridico para a gestao das empresas e das familias. Sobre a influéncia dos aspectos
legais na vida familiar, Prado (2013) afirma que

Nos planejamentos patrimoniais sucessorios, em geral surge uma dificuldade
importante que diz respeito a falta de conhecimento juridico, tanto por parte
dos profissionais que ndo sdo advogados como dos empresarios familiares e
de suas familias. Nesse sentido, o advogado deve se preocupar sempre em
conversar com seus clientes e com os profissionais envolvidos na sucessao
da maneira mais simples e clara possivel, especialmente sobre as regras
hereditarias brasileiras e os regimes de casamento, regras estas que sao
cogentes, ou seja, que ndo comportam acordos e negociacdes privadas.
Podemos citar nessa linha, por exemplo, a legitima dos herdeiros ou os
direitos patrimoniais de cbnjuges e companheiros em comunhdo total ou
parcial de bens, quando se separam. (p. 47)

A relevancia dos conteudos sobre legislacdo também esta fortemente
associada a tributacdo e a formacao de holdings e family offices para gestdo de
diversos assuntos familiares e de negocios da familia. Silva e Rossi (2015)

apresentam um bom exemplo de como isso ocorre:

Com base em um minucioso planejamento societario, sucessorio e tributario,
calcado nas possibilidades disponiveis em nossa legislagdo, € possivel
diminuir os riscos do desenvolvimento de atividades empresariais, evitar os
inconvenientes da sucesséo hereditaria de bens e estabelecer uma estrutura
juridica eficaz do ponto de vista fiscal, reduzindo legalmente a carga tributaria.
[...]

Para tanto, h& necessidade de que o planejamento seja colocado em pratica
preventivamente e obedecendo aos ditames legais. Nesse sentido, a
legislacédo aplicada para a constituicdo de uma holding, visando a gestdo
patrimonial, abrange aquelas relacionadas a atividade empresarial, bens e
direitos, leis tributarias e sucessorias. (p. 15)

3.2 Topicos mais relevantes

A andlise computacional dos padrdes no uso das palavras nos capitulos
possibilitou a organizagédo de topicos do conteudo dos manuais ao longo do tempo.
Conforme apresentado na secdo 1.4 Método, a ferramenta de Topic Modeling do

Mallet foi utilizada para isso. Foram testadas diversas quantidades de topicos e de
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palavras por tépico, optando-se por apresentar dois resultados, um com seis e outro
com oito tépicos, ambos com dez palavras por tépico. Esses resultados se
demonstraram, qualitativamente, mais representativos em relagdo aos assuntos
encontrados, sem excluir assuntos relevantes nem os dividir de uma forma que nao
fosse possivel compreender seu sentido no conteudo sob analise. Os dois topicos
adicionais no resultado com oito topicos foram compostos pelo desmembramento de
um dos topicos ja presente no modelo de seis topicos e por um novo tépico que sé
teve expressao relevante nos primeiros anos. O resultado com seis topicos permite
uma melhor visualizacdo dos conteudos principais do corpus e como ele muda ao

longo do tempo e o resultado com oito topicos permite um detalhamento que também

é relevante.

O Quadro 7 apresenta os resultados com seis topicos, que foram

nomeados com 0s seguintes titulos: Questbes domésticas, Sucessdo, Financas,

Governanca Corporativa, Legislacao e Gestao.

Quadro 7 - Seis principais topicos presentes nos manuais.

Questdes Sucesséao Financas Governanca Legislacéo Gestéo
domésticas Corporativa
Anos familia Empresas Conselho Sociedade Empresa
Pai empresa Mercado Empresa Bens Empresa
familiar
Empresa familiares Capital Administracao | Direito Processo
Filhos familiar Valor Governanca Lei Organizacao
Trabalho negocio Ativos Acionistas Social Empresas
Grupo sociedade Valores Praticas Socios Administracao
Familia vida Brasil Acoes Sociedades Planejamento
Filho geracao Analise Conselheiros | Acoes Negocio
Pais sucessao Investimento governanca Artigo Desenvolvi-
corporativa mento

Vida herdeiros Economia Empresas Civil Resultados

Fonte: Elaborado pela autora com a Topic Modeling Tool do Mallet a partir do contetdo

do corpus.

Observaram-se poucas palavras que se repetiram nos topicos. Apenas

a palavra empresa, ou empresas, aparece em todos os topicos. E tanto familia quanto
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vida aparecem nos dois primeiros topicos, questdes domésticas e sucessdo. E
interessante notar a onipresenca da palavra empresa, pois demonstra como mesmo
temas que possam ser pensados mais no ambito familiar ndo desconsideram as
questdes relativas a propriedade da empresa. Por sua vez, temas tidos como mais
técnicos trazem as questdes familiares a partir de uma roupagem especifica de cada
um deles. Por exemplo, no tépico sobre legislacdo, membros da familia podem estar
representados pela palavra socios.

O topico questdes domésticas agrupa palavras relacionadas a vida
privada dos individuos e a relagdes tipicamente familiares. Na leitura, observa-se que
as palavras associadas a esse topico estdo relacionadas a descricdo do que é ser
uma empresa familiar, marcando algumas especificidades das empresas familiares
em relacdo a outras empresas. Até mesmo a palavra trabalho, mais relacionada ao
mundo industrial, €, de forma geral, apresentada nos manuais como uma realizacao
e dever individual, de responsabilidade com a familia e com seu legado. O livro Renato
Bernhoeft: A reinvencdo da consultoria para empresas familiares, de Fabio Barros
(2015), que conta o historico de atuagdo de Renato Bernhoeft como consultor de
empresas familiares, € o manual que mais contém esse tépico, em diversos de seus
capitulos. Os capitulos Da Italia ao Brasil de elevador, de Salmeron (2018), e O legado
de um artesao, de Bernhoeft e Martinez (2011) também tratam amplamente do tépico.
Esses capitulos sao formados em mais de 80% pelo tépico questbes domésticas.

O topico sucessdo contém palavras associadas a sucessao em
empresas familiares, que muitas vezes envolve herdeiros ou individuos de diferentes
geracdes (por exemplo, um filho ou filha que irda assumir a posicédo de lideranca da
mae ou do pai em uma organiza¢ao). Assim, esse tdpico demonstra como a sucessao
empresarial em uma empresa familiar esta imersa em relacdes de parentesco. Ele
estd amplamente representado, aparecendo em mais de 80% do conteudo, nos
seguintes capitulos: Sociedade e suas origens, de Bernhoeft e Castanheira (1995);
Forcas impulsoras e forgas restritivas na empresa familiar, Construindo relagdes:
heranca que faz diferenca, Os filhos homens e Conflitos das empresas familiares e
das familias empresarias, de Garcia (2001); A empresa multifamiliar e Os publicos da
empresa familiar, de Bernhoeft e Gallo (2003); Por dentro da empresa familiar e Li¢cdes

de sucesso, de Passos et al (2006); Diferencas entre heranca e legado, de Bernhoeft
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e Martinez (2011); Identidade, amor e poder e Negdcio de familia, de Prado (2013), e;
O processo de sucessao na sua empresa sociedade, de Bernhoeft (2017).

O toépico financas traz palavras do mundo comercial. A auséncia de
palavras associadas as relagfes familiares pode ser associada a tendéncia em se
tratar as financas como algo puramente racional e, portanto, que deve ser
desconectado de questdes tidas como emocionais, como as relacdes familiares. O
topico financas, diferente de questdes domésticas e sucessédo, esta mais distribuido
entre os capitulos, estando presente em mais de 80% do conteddo em apenas um
capitulo, Avaliacdo e gestdo dos ativos intangiveis como diferencial estratégico, de
Prado (2015). Ele é ainda bastante presente nos capitulos Como estabelecer o valor
de mercado das empresas, de Miranda (1999)°; Contabilidade Gerencial, de Valente
(2018); Postura estratégica nas empresas familiares, de Grzybovski e Tedesco (2000),
e; O capital financeiro, de Azevedo, Orélio e Ehlers (2017).

A GC foi criada para estabilizar relacdes entre os diferentes mundos
presentes dentro de uma organizacdo. Esse tdpico agrega palavras do mundo
industrial (por exemplo, administragcdo) e comercial (por exemplo, acionistas). O
mundo doméstico esta representado de uma forma mais sutil, por meio das palavras
conselho e conselheiros, ja que em empresas familiares alguns membros da familia
participam do conselho. Os membros da familia também séo tratados nesse espaco
como acionistas, indicando outra forma de se referenciar a familia sem utilizar termos
préprios do mundo doméstico. O topico sobre GC é dominado pelo manual do IBGC
de 2006. Nos outros manuais, o topico aparece misturado a outros nos capitulos. E
interessante notar que o manual publicado pelo IBGC em 2016 também traz o topico
da governanca de forma mais conectada aos outros topicos. Por exemplo, nos
capitulos A Governanca Familiar e suas Estruturas e O Que € Governanca Familiar,
governanca familiar divide espag¢o com o topico sucessao.

Os topicos legislagédo e gestdo abarcam palavras das suas respectivas
disciplinas. As palavras relativas a legislacdo estdo fortemente associadas a
sociedade, que é uma questao basica nas empresas familiares, ja que, se ndo todos
0os membros da familia, a0 menos alguns sé@o sécios da empresa e essa relacdo estd,
de forma geral, permeada por questdes legais que define os bens, direitos e deveres

de cada um dos sécios e seus respectivos familiares. Ha 22 capitulos cujo contetudo

39 Capitulo do livro de Martins, Menezes e Bernhoeft (1999).
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e formado por mais de 90% por esse topico. Sdo, em geral, de manuais escritos por
advogados, como Prado (2013) e Garcia (2018) e mais atuais, publicados no terceiro
periodo de analise (2011-2018). H& textos sobre direito tributario e societario, mas
também sobre transmissao de bens, inventario, sucessao e regimes de casamento.

O topico gestdo, por sua vez, representa as questbes relativas a
empresa tipica do mundo industrial, em que o enfoque € dado aos processos, a
administracéo e a eficiéncia operacional, que aparece, por exemplo, por meio das
palavras planejamento, organizacao e resultados. Esse topico aparece em mais de
80% do conteudo dos capitulos O jovem Administrador, de Lodi (1978); Quando chega
o consultor e A arte do diagndstico na consultoria, de Lodi (1984); Manual do programa
de trainees, de Lodi (1987); O desenvolvimento gradual da empresa, de Ricca (1998);
Processo de planejamento na empresa familiar, Processo organizacional na empresa
familiar, Processo diretivo na empresa familiar e Processo de controle e avaliacdo na
empresa familiar, de Oliveira (1999); Profissionalizacdo da empresa familiar: ciclos de
vida, de Moreira Jr e Bortoli Neto (2007), e; Planejamento estratégico, A prestacao de
servi¢os e Desenvolvimento de liderancas, de Cagno Filho (2009).

A Figura 9 evidencia as transformacfes na relevancia de cada um dos
seis topico ao longo do tempo, indicando o percentual de participacdo de cada um
deles em cada ano em que houve publicacdo de manuais. Os nimeros acima da barra
de distribuicdo de temas de cada ano indicam a quantidade de manuais publicados
naquele ano que fazem parte do corpus.
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Figura 9 - Grafico de presenca e distribuicdo por ano dos seis principais topicos

abordados pelos manuais analisados.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir do conteudo gerado pela andlise do corpus
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com a Topic Modeling Tool.

A sucesséo foi identificada como um tema perene e que aparece em
intensidade muito similar por todo o periodo analisado. Soulé (2019) demonstrou que
sucessao se trata também de um tema central na midia de negécios brasileira, tal
como também indicado por Piscitelli (1999). As discussdes relativas a sucessdo sao
um indicativo da centralidade das relagbes familiares nessas empresas e indica uma
busca de compromisso entre a forma de valor doméstica e outras, como a industrial e
a comercial. E um tema ligado a hierarquia e continuac&o, eternizacéo e reproducio
do negocio e da familia.

O topico que contém as palavras relativas a gestao também se encontra
distribuido ao longo do tempo, tal qual sucesséo, porém de forma menos massiva. De
gualguer forma, assim como sucessao, trata-se de um tema inerente ao objeto de
estudo.

Os outros quatro topicos indicam movimentacdes interessantes. Tanto

GC e finangas, apesar de relevantes, ndo conseguiram se firmar como tendéncias
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dentro desse espaco. Apesar de GC parecer apresentar mais relevancia de forma
geral, ambas aparecem de forma mais pontual e ndo focal, se considerarmos a
proporgcado em que aparecem em relagao aos outros temas tratados em cada ano. As
questdes domeésticas, que em um primeiro momento S840 massivamente presentes,
reduzem muito sua presenca a partir do final dos anos 1990. Por sua vez, ha a
emergéncia das palavras relacionadas a legislacdo, ganhando expressividade
principalmente a partir de 2010, o que era esperado, j4 que a quantidade de autores
da &rea de direito no espaco de publicacbes focadas em empresas familiares cresceu
significativamente a partir de 2008.

Conforme mencionado anteriormente, a alternativa de oito tdpicos
também trouxe alguns aspectos de interesse para esta pesquisa, embora os tdpicos
adicionais ndo tenham uma frequéncia tao relevante. O destaque se da ao
desmembramento do tépico legislacdo em legislacao - pessoal e legislacdo - empresa,
conforme apresentado no Quadro 8. H4, assim, dois componentes para as questdes
legais: um relacionado a empresa e a propriedade e outro mais focado em questdes
da vida privada dos individuos. Este ultimo, da legislacdo - pessoal, indica alguns
aspectos da vida doméstica de individuos que fazem parte de uma empresa familiar
gue sao permeados por questdes legais de forma mais intensa do que o comumente
esperado, como é o caso do casamento. O topico sobre legislacdo focado na empresa,
legislacéo - empresa, traz palavras associadas tanto a questdo societaria quanto a
financas, como capital e agdes. Em ambos os casos, trata-se de assuntos relativos a
guestdes legais que permeiam a propriedade da empresa.

Nesse modelo de oito tdpicos, a outra novidade é o aparecimento do
topico identidade. Assim como o tépico questdes domeésticas, o tépico identidade
também traz palavras do mundo domeéstico, como filhos e pais. Por sua vez, esse
novo toépico traz questdes mais focadas no individuo do que na familia, por exemplo,
por meio das palavras identidade e pessoal e sem conter a palavra familia ou suas
variantes. O termo poder, de forma geral, aparece relacionado a disputas de poder
entre os membros da familia nos ambitos intra e intergeracional.

Nesses trés novos tépicos diferentes do modelo de seis tépicos, ndo ha
a repeticdo da palavra empresa. A empresa aparece nos topicos sobre legislacdo via

termos especificos do direito. Para o caso do topico legislacéo - empresa isso se da,
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por exemplo, com a palavra sociedade. No caso da legislacdo — pessoal, a empresa

torna-se patrimoénio.
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Quadro 8 - Oito principais topicos presentes nos manuais.

Governanca Legislacéo - Questdes Legislacao -

Corporativa Identidade empresa Gestéao Sucesséo domeésticas pessoal Financas
conselho vida sociedade Empresa Familia anos bens brasil
empresa poder sSocios Empresa familiar | Empresa empresa patrimonio empresas
administra-cao grupo social processo Familiars pai direito mercado
governanca identidade acoes empresas Familiar filhos regime capital
praticas filhos lei organizacao Negocio familia civil grupo
acionistas social sociedades administracao Socios tempo casamento industria
conselhei-ros pais direito desenvolvimento | Sucessao trabalho conjuge anos
gg;’g?;ﬂf;a tempo capital planeja-mento Membros filho codigo ativos
acoes mundo socio mercado Geracao casa art valor
empresas pessoal acordo resultados Gestao vida herdeiros producao

Fonte: Elaborado pela autora com a Topic Modeling Tool do Mallet a partir do contetdo do corpus.
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Assim como no modelo de seis topicos, a Figura 10 demonstra que ha
variacado significativa na distribuicdo dos oito tépicos ao longo do tempo. O tépico
identidade apareceu principalmente na primeira metade do primeiro periodo analisado
(1978-2002). A partir da leitura do material, € possivel constatar que, naquele
momento, havia grande foco nos fundadores das empresas familiares, em seu
trabalho, dedicacdo e conhecimento pratico que seriam alicerces da empresa familiar.
Por se tratar dos primeiros manuais publicados ndo somente no Brasil como no mundo
sobre o assunto, havia um esforco de relegitimacdo dessas empresas, vistas
negativamente pelos referenciais de management. A exaltacdo das, assim
consideradas, qualidades do fundador era também uma via de acesso as proximas
etapas que essas empresas deveriam percorrer para se profissionalizar. Sem deixar
de reconhecer a importéancia e as habilidades do fundador, estaria no momento da
préxima geracao se adequar as novas necessidades.

Alguns autores que tém capitulos majoritariamente dedicados a esse
tépico sao Jodo Bosco Lodi, como no caso dos capitulos A personalidade empreséria,
A mente e coracdo do homem de empresa e O carater nacional brasileiro e a
administracdo (LODI, 1978); E hora de nos livrarmos do raciocinio tecnocratico (LODI,
1984); A teoria da identidade de Erikson (LODI, 1987), e; O entardecer traz consigo
uma lampada (LODI, 1994), e Roberta Nioac Prado, com os capitulos A crise de
identidade na po6s-modernidade e Identidade, amor e poder (PRADO, 2013) e
Identidade e sucessdo (PRADO, 2015). Os titulos dos capitulos deixam claro que os
assuntos relativos ao tépico estdo relacionados a questdes identitarias.

As guestdes relativas a legislacdo com enfoque no individuo proprietario
de uma empresa familiar aparecem a partir da segunda metade do segundo periodo
de analise (2003-2010). Apesar de aparecer pontualmente antes, o topico legislacao
— empresa ganha maior relevancia no mesmo periodo. Ambos os topicos relativos a
legislagdo sdo dominantes em capitulos de livros escritos por advogados, como os ja
apontados para o caso de seis topicos. Porém, os dois tOpicos quase nao aparecem
conjuntamente em um mesmo capitulo, indicando que sdo assuntos considerados

distintos pelos autores.
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Figura 10 - Gréfico de presenca e distribuicdo dos oito principais tépicos abordados

pelos manuais analisados.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir do conteudo gerado pela analise do corpus
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com a Topic Modeling Tool.

3.3 Palavras mais relevantes e como elas se conectam

As redes das principais palavras do corpus permitiram a compreensao
nao s6 sobre quais sdo essas palavras, mas como elas se conectam (ou coocorrem)
nos textos. Conforme indicado na secao 1.4 Método, como foi utilizada a funcao de
stem, os nos das redes apresentadas nas Figura 11, Figura 12, Figura 13 e Figura 14
sao radicais das palavras. Além disso, a ligacdo entre os noés indica que os radicais
de palavras conectados ocorrem no mesmo capitulo e a espessura da linha indica
guantas vezes isso acontece. O numero de coocorréncias, indicado pela espessura
da linha, varia entre 30 e 70. Os agrupamentos nos conjuntos delimitados pelas
elipses coloridas nas figuras, elaborados qualitativamente, indicam os temas tratados
por esses manuais e como as palavras se agrupam neles.

As redes de palavras, apresentadas nas Figura 11, Figura 12, Figura 13

e Figura 14, indicam que ha sete temas que aparecem no conteudo total e nos
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periodos analisados. Eles ndo estédo todos presentes ao mesmo tempo e aparecem
em diferentes intensidades e sdo formados ndo sempre pelas mesmas palavras (ou
stems) em cada uma das redes. Esses temas sdo: propriedade; familia; gestéao;
governanga corporativa (GC); relagdo empresa-familia; legislacdo, e; financas. A
maior parte dos temas é semelhante aos topicos indicados na secéo 3.2 Topicos mais
relevantes, como é o caso dos topicos gestao, GC, legislacao e finangas. As palavras
associadas a propriedade aparecem principalmente no modelo de oito topicos
(Quadro 8), sob o titulo legislacdo-empresa. Os outros dois temas, familia e relacéo
empresa-familia, contém palavras associadas ao topico questdes domeésticas (Quadro
7; Quadro 8).

Uma diferenca dos tépicos em relacéo as redes que merece destaque é
que ndo had um conjunto de palavras classificado como sucessdo. As palavras
relacionadas a sucessao aparecem nas redes sob o tema relacdo empresa-familia. A
palavra em si, sucessao, aparece apenas na rede relativa ao primeiro periodo (Figura
12) no tema familia. Provavelmente, ndo aparece nas outras redes pois nao diferencia
um texto do outro, uma vez que ela esta presente em grande parte dos capitulos
analisados, sendo excluida pelo processo de tf-idf40.

A rede de palavras do corpus completo, apresentada na Figura 11, indica
gue o conjunto de palavras relativo a legislacdo ndo se encontra conectado com os
outros conjuntos de palavras, sendo um tema tratado de forma mais independente.
Os tépicos do Quadro 7 e do Quadro 8, apresentados na se¢do anterior, ja indicavam
essa maior autonomia das palavras ligadas a legislacdo em relacdo aos outros temas
recorrentes quando se trata de empresas familiares. As questdes relativas a
propriedade e a socios tém apenas um link na rede, com o radical famil. Os temas
mais imbricados entre si foram gestdo, familia, GC e relagdo empresa-familia. A
mediacdo entre os temas é feita pelo conjunto de palavras denominado relacdo

empresa-familia.

40 Abreviacao da expressao em inglés term frequency—inverse document frequency, que se trata de um
processo estatistico que mantém as palavras que sdo mais frequentes, mas que também diferenciam
um texto do outro. Assim, palavras que aparecem na maioria dos textos acabam sendo excluidas da
rede.
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Figura 11 - Rede de palavras dos capitulos.
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Fonte: Elaborado a partir do conteido dos manuais e com o uso do software R.

A divisdo dos capitulos nos trés periodos (1978 a 2002, 2003 a 2010 e
2011 a 2018) possibilitou verificar as mudancas nos grupos de palavras ao longo do
tempo. Ha temas que aparecem e que desaparecem e as palavras que formam cada
tema e as conexdes entre eles também se modificam ao longo do tempo.

Em um primeiro momento, como apresentado na Figura 12, os principais
conjuntos de palavras eram propriedade, relagbes familiares, gestdo e relacéo
empresa-familia. A empresa familiar apareceu conectando o espaco da relagcdo
empresa-familia e da gestdo. Acionistas e familia conectam o espaco da propriedade
e 0 da relacdo empresa-familia, o que nos indica que os acionistas e os membros da
familia s&o as mesmas pessoas, mudando como séo enquadrados de acordo com o
espaco. Relacdes familiares e gestéo se conectam por meio do fundador e do filho. O
fundador est4 no espaco da gestédo, enquanto o filho esta no espaco da familia, no
qual o fundador vira pai. Por fim, filho e familia conectam os temas classificados como

relaces familiares e relacdo empresa-familia, respectivamente.
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A empresa era, naquele momento, pensada principalmente com base
em valores do mundo industrial e na influéncia do mundo doméstico na empresa,
como fica evidenciado por palavras relativas a compromissos entre esses dois
mundos, como fundador e sucessao/ sucessor. O compromisso entre 0 mundo
domeéstico e industrial esta presente nos quatro temas de formas diferentes. Para o
caso da relacdo empresa-familia, este compromisso fica Obvio, sendo indicado
inclusive na forma como este conjunto de palavras foi denominado. Mas o
compromisso ocorre em todos os ambitos. Em relagcbes familiares, ele aparece na
ideia de sucesséo, que, em empresas familiares, de forma geral perpassa a familia e
as possibilidades de que a substituicdo do ou da presidente da empresas seja feita
por um membro da familia. Em gestao, tema préprio do mundo industrial, aparece a
figura do fundador, indicando a presenca da familia neste espaco também. Ainda, em
propriedade, os membros da familia aparecem como acionistas. A existéncia de
conflitos entre esses dois mundos nesse tipo de organizacéo é indicada nas relacdes
empresa — familia. Questdes relativas ao mundo comercial e ao direito aparecem
discretamente na rede nas palavras acionista e sociedade, mas ainda sem uma
formatacao mais clara.

O conselho administrativo, classificado como propriedade, passou a ser
uma exigéncia legal para sociedades andénimas de capital aberto a partir de 1976 no
Brasil, quando foi promulgada a Lei das Sociedades An6nimas (Brasil, 1976). Em um
primeiro momento, os autores focaram em explicar o que era um conselho de
administracao, ja que era algo muito recente. Mas, ainda nesse primeiro periodo, eles
ja estimulavam a criacao de conselhos de administracdo (ou, a0 menos, consultivo)
gue nao fossem somente para cumprir a formalidade da lei, mas defendendo sua
relevancia mesmo para sociedades limitadas. Para os autores, os conselhos eram
importantes para a tomada de decisao estratégica e para que membros da familia que
fossem proprietarios, mas nédo participassem das operacdes, tivessem espaco para
acompanhar o desenvolvimento das atividades e influenciar em questbes mais

sensiveis, como a sucessao.
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Figura 12 - Rede de palavras dos capitulos entre 1978 e 2002.
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Fonte: Elaborado a partir do conteido dos manuais e com o uso do software R.

A Figura 13 demonstra, hum segundo momento, a emergéncia de
palavras relacionadas a GC e a financas. Financas engloba as palavras investimento
e capital e estd presente durante unicamente este segundo periodo, assim como
também indicado pela analise dos tépicos (Quadro 7). GC contém os acionistas e 0
conselho. Ha, ainda, o desaparecimento do grupo de palavras denominado
propriedade, jA que os acionistas e o conselho se deslocam para o conjunto de
palavras relativo & GC e sociedade para o relativo a familia.

Os conjuntos de palavras relativo a relacdo empresa-familia e gestédo se
conectam por meio das palavras familia, empresa e gestdo. GC e relagcdo empresa-
familia estdo ligadas pelas palavras conselho, governanca, administracdo e gestao.
Acionistas conectam tanto as financas e a GC quanto as financas com a familia.
Assim, a GC intermedia familia e finangas. Por fim, relacdes empresa-familia e familia

estdo ligadas por meio da palavra familia.
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Figura 13 - Rede de palavras dos capitulos entre 2003 e 2010.
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Fonte: Elaborado a partir do contetdo dos manuais e com o uso do software R.

A Figura 14 demonstra o surgimento de um conjunto de palavras
relacionado a legislacao, formado por palavras tipicas do direito, como juridico, artigo,
civil e lei, no terceiro periodo de analise. O vocabulario do direito aparece ndo sé no
conjunto de palavras nomeado legislacdo, mas também no conjunto de palavras
propriedade, que engloba palavras relativas a legislagdo em um nivel mais individual,
como o indicado pelos topicos no Quadro 8, e tratam de assuntos pertinentes ao tema
de relacdes familiares, porém de forma mediada pela lei. Os conjuntos de palavras
familia e gestéao, apesar de presentes, perdem relevancia em quantidade de palavras.
Familia passa a estar representada apenas por patriménio. E importante ressaltar que
patrimdnio é diferente de propriedade, na forma como é utilizado pelos autores dos
manuais. O patriménio é relativo a familia enquanto a propriedade se refere a
empresa. A empresa € um dos patrimbnios da familia. Por isso, optou-se por
classificar a palavra patriménio como familia. O vocabulario mais tipico do mundo
doméstico aparece apenas no conjunto de palavras relagcbes empresa-familia.
Gestao, por sua vez, aparece representada apenas pela palavra gestdo em si e

aparece associada a GC.
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Os conjuntos de palavras GC e relacdo empresa-familia estdo
conectados por meio da ligacéo entre as palavras governanca e familia. Propriedade
e familia conectam-se por meio de sociedade e familia. Legislacdo e propriedade
estdo ligadas por meio das palavras sociedade, cota e codigo. E legislacao e familia
se conectam pela palavra bem. Propriedade e relacdo empresa-familia se conectam
pela empresa familiar e pela sociedade. Por fim, a rede indica que a ligacdo entre GC

e sociedade se da por meio do conselho.

Figura 14 - Rede de palavras dos capitulos entre 2011 e 2018.
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Fonte: Elaborado a partir do contetdo dos manuais e com o uso do software R.

3.4 Consideracdes finais

As andlises demonstram que mudancas nas formas de valor mais
relevantes em cada espirito do capitalismo refletiram na entrada de novos conceitos
no espagco das empresas familiares. A ideia de profissionalizacdo e
departamentalizacdo ganhou for¢a no pais principalmente a partir dos anos 1960 com
manuais como o de Koontz e O’'Donnel (1962), que foi, na época, o grande best seller

do mundo do management (Grin, 1999). Nos anos 1990, o fortalecimento das
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financas se deu por meio de projetos politicos neo-liberais, como o0 PROER* e o
PROES*’. Ao final daquela década, como bem apontado por Griin (2003), o
estabelecimento da nova Lei das Sociedades Andnimas de 1999 e da emergéncia do
“novo mercado de capitais” da Bovespa propiciou a emergéncia de praticas de GC.
Os anos 2000 foram, entdo, um periodo de estabelecimento e intensificacdo dessas
praticas.

De certa forma, esses modismos gerenciais estdo refletidos nos manuais
analisados. Porém, eles sdo primeiro difundidos em modelos de gestdo mais gerais e
depois incorporados por autores de subcampos, como o0 de gestdo de empresas
familiares. Como € possivel notar, ha sempre um gap entre a emergéncia do modismo
e a incorporacao pelo subcampo em questédo, que se trata de um polo dominado e
esta sempre em negociacdo com o mundo econdmico para conseguir se manter nesse
espaco.

Entdo, esses manuais ndo sdo necessariamente produtores de uma
cultura gerencial, mas sdo uma expressao dela. Independentemente de serem
amplamente lidos ou nado, eles apresentam o0 conteludo que muitos consultores
implementam em seus clientes e do que € legitimo dizer em cada momento. Nesses
manuais, é possivel visualizar de forma sistematizada as estruturas morais
dominantes em um dado momento e como nocdes advindas de espacos mais
legitimos do campo econdmico sao capazes de impor seus modelos aos espacos mais
periféricos, como é o caso das publicacbes sobre gestdo de empresas familiares.
Além disso, essas publicacbes também tentam reproduzir e difundir os modelos
operados pelas grandes empresas familiares.

Outro fator de interesse é como esses manuais ganharam corpo com a
passagem do tempo, tornando-se mais sofisticados teoricamente, trazendo
contribuicdes de disciplinas como economia, direito e psicologia, como pbdde ser
observado a partir da verificagdo da mudanca no perfil dos autores e da leitura dos
sumarios. Isso pode indicar a forca da logica técnico-cientifica, que opera tanto nos
autores dos manuais quanto nas familias, que também precisam se sofisticar para

justificar suas posi¢cdes nas organizagoes.

41 Programa de Estimulo a Reestruturagéo e ao Fortalecimento do Sistema Financeiro Nacional.
42 Programa de Incentivo a Reducao do Setor Publico Estadual na Atividade Bancaéria.
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No préoximo capitulo, sdo apresentados os resultados relativos a analises
da observacao participante realizada em eventos focados em empresas familiares e
das entrevistas realizadas com autores dos manuais e outras pessoas de referéncia

na area.
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4 EMPRESAS FAMILIARES PARA ELITES

Este capitulo discute outras formas de disseminagcdo de conhecimento
de préticas de gestdo e governanca para empresas familiares e seus membros.
Diferente dos manuais, as formas tratadas neste capitulo sdo mais individualizadas
ou mais restritas em relacdo ao publico que pode acessar esse conteudo em primeira
mao. Além disso, esses sdo 0s espacos de circulacdo do conhecimento considerado
mais atualizado e legitimo. Como indica Fridenson (1994), as principais formas de
circulacdo de conhecimentos relacionados a gestdo sdo a rede de professores,
literatura especializada, o Estado, a circulacdo entre empresas, conferéncias e o0s
circulos de relacbes. O capitulo 3 EMPRESAS FAMILIARES PARA AS MASSAS
tratou da analise de manuais. Este capitulo aborda os programas de educacdo
executiva que tratam sobre empresas familiares, seus professores, conferéncias na
area, e circulacéo entre empresas familiares por meio de consultorias especializadas.

Como apresentado na secéo 1.4 Método, os dados foram levantados a
partir de nove entrevistas com individuos relacionados a empresas familiares, que
atuam como consultores, professores, gurus e/ou autores. Também foi realizada
observacdo participante em doze eventos, incluindo conversas informais com
participantes e professores. Os resultados sdo apresentados em trés secfes. A
primeira apresenta sucintamente as consultorias brasileiras especializadas em
empresas familiares, a partir de dados obtidos online, nas entrevistas e em eventos.
A segunda parte apresenta os resultados relativos a observagado participante em
eventos para empresas familiares. A terceira trata dos resultados relativos as

entrevistas. Por fim, h& as considerac¢des finais do capitulo.

4.1 Consultorias brasileiras

Kipping (1997) argumenta que, apesar de a origem das consultorias

permanecer pouco compreendida, ela pode ser associada ao final do século XIX,
quando especialistas de diversas areas passaram a oferecer conselhos para
empresas. Porém, elas ganharam corpo apenas com o advento da administragéo
cientifica no comeco do século XX, principalmente, ap6s a Primeira Guerra Mundial,
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em que Taylor e seus concorrentes passaram a oferecer servicos, cobrados, de
implementacdo desse modelo. Donadone e Sznelwar (2004) e Donadone (2010)
demonstram que as consultorias s&o centrais na difusdo de modelos de gestéo,
ajudando a moldar o entendimento e as representacdes sobre o mundo
organizacional. Com base em Coget (1999), Donadone e Sznelwar (2004) apresentam
que ha trés funcbes centrais das consultorias. A primeira € para arbitragem de
disputas, tanto internas quanto externas, a fim de dar legitimidade a tomada de
decisdo. A segunda funcdo é a producdo e difusdo de conceitos sobre mundo
empresarial. A terceira é apoiar processos de mudancas organizacionais.

As grandes consultorias internacionais, como as Big Four de auditoria e
consultoria®® e McKinsey, tém bracos especializados empresas familiares e publicam
relatérios que sao utilizados como referéncia mundialmente.

Algumas poucas consultorias internacionais especializadas em
empresas familiares tém filial no Brasil, como a Cambridge Family Enterprise Group**
e a Banyan Global*>, ambas em S&o Paulo. Seus sites estdo disponiveis em inglés e
portugués. A Cambridge Family Enterprise Group (CFEG) é de 1989 e foi fundada por
John Davis e afirma ser a primeira e maior empresa global de consultoria em sua area
(CFEG, 2020). Ela oferece ndo s6 servicos de consultoria, como programas

educacionais, coaching, conferéncias e pesquisas. No site da consultoria, consta que

As familias buscam nossos servigos ndo apenas porque somos 6timos em
solucionar os complexos problemas que enfrentam, mas também porque
conhecemos a fundo como funcionam os sistemas familiares, o que promove
a salde e o sucesso duradouro, e como implementar mudancas de longo
prazo. (CFEG, 2020, n.p.)

A Banyan Global trabalha com consultoria para empresas familiares,
mas também com servico de family office, filantropia e gestdo de propriedades
compartilhadas pela familia. No site da consultoria, ela se define como sendo seu time

(ou suas pessoas) e apresenta que

[n]osso time tem verdadeira paixéo pelos valores, tradicdes e aspiracdes da
familia e estamos comprometidos em alcancar resultados duradouros. Ao
construir um ambiente de confianga, incentivamos as familias proprietarias a
serem as melhores possiveis — umas para as outras, para seus negocios e
para suas comunidades. (BANYAN GLOBAL, 2020, n.p.)

43 Deloitte, PricewaterhouseCoopers (PwC), Ernst & Young (EY), KPMG.
44 https://lwww.cfeg.com.br/
45 https://banyan.global/
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Essas declaracbes demonstram a centralidade de caracteristicas do
mundo domeéstico nesse espaco, como o sistema familiar, os valores e as tradi¢des.

Muitos dos autores dos manuais analisados nesta tese séo proprietarios
de consultorias, maiores ou menores, na area. O Quadro 9 apresenta as consultorias
brasileiras mais antigas, que sdo dos principais autores dos manuais, com site, local
da sede e ano de fundacéo, indicando que essas consultorias estao centralizadas em
Sao Paulo, Rio de Janeiro e Porto Alegre. Também se percebe que elas foram
fundadas precocemente, considerando que, internacionalmente, o estabelecimento
do espaco social de especialistas em empresas familiares se deu em meados dos
anos 1980, com a fundacdo do Family Firm Institute (SHARMA, CHRISMAN e
GERSICK, 2012), que se trata de uma associacdo global para pessoas e

organizacdes conectadas a empresas familiares.

Quadro 9 - Algumas consultorias brasileiras de gestdo de empresas familiares de
propriedade de autores dos manuais pertencentes ao corpus.

Consultoria Site Local Fundacéao

Hoft — Bernhoeft & Teixeira | http://hoft.com/ Séo Paulo, SP 1975

Werner Bornholdt
Governanca https://wernerbornholdt.com.br | Porto Alegre, RS 1983

Ricca e Associados https://empresafamiliar.com.br | Sdo Paulo, SP 1990

F Curado Governanca e

Sucesséao http://fcurado.com.br/ Séo Paulo, SP 1991
Tondo Consultoria http://tondoconsultoria.com.br/ | Porto Alegre — RS 1993
AC Vidigal http://www.acvidigal.com.br/ Rio de Janeiro, RJ | Indisponivel

Fonte: Elaboracgéo propria.

A Hoft - Bernhoeft & Teixeira - transicdo de geragOes afirma ser a
primeira consultoria do mundo focada em empresas familiares. Ela foi fundada em
1975 em Curitiba por Renato Bernhoeft, transferindo a sede para Séo Paulo em 1980.

A fundacéo da consultoria aconteceu antes do primeiro manual brasileiro, que é de
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1978, havendo pouquissimos materiais nacionais e internacionais que tratavam de
empresas familiares naguele momento. Renato Bernhoeft e outros consultores que
trabalham com ele séo autores de diversos manuais que fazem parte do corpus de
andlise deste trabalho. Ao longo de sua carreira, 0 consultor transitou
internacionalmente, principalmente a partir de meados dos anos 1990, com a sua
entrada para a Family Business Network (FBN). A consultoria em si também se trata
de uma empresa familiar, tendo realizado um processo de sucessdo de Renato
Bernhoeft para Renata Bernhoeft, filha do fundador. Além de consultoria, eles também
oferecem servicos de educacéao e treinamento para membros de empresas familiares
desde 1986. Em seu site, afirmam que o propdsito deles é transformar empresas
familiares em familias empresarias (HOFT — BERNHOEFT & TEIXEIRA, 2020, n.p.).

Outra consultoria brasileira fundada antes da CFEG, de John Dauvis, foi
a Werner Bornholdt Governanca, que, de acordo com o seu site, € de 1983. Ela se
define como atuando em projetos de governanca, gestdo e sucessado com familias
empreséarias de todo o pais e que seu foco € fortalecer familias empresarias e
perenizar empresas familiares. (WERNER BORNHOLDT GOVERNANCA, 2020,
n.p.).

As outras consultorias apresentadas no Quadro 9 sdo de menor porte.
Seus proprietarios tém titulo de doutorado em suas areas de formacdo. De forma
geral, elas atendem empresas menores e sao mais especializadas. Por exemplo, no
site institucional da F Curado Governanca e Sucessao, do engenheiro Fernando
Curado, a consultoria diz que inicialmente trabalhava com gestéo, mas evoluiu para a
condicdo de butique especializada em sucessao, governanca e estratégia familiar e
corporativa para empresa familiar nacional, bem como para sociedades de trabalho
(F CURADO GOVERNANCA E SUCESSAO, 2020).

A Tondo Consultoria, da psicéloga Claudia Tondo, apresenta-se como
especializada em acompanhar Familias Empresarias e Empresas Familiares em seus
processos de organizacado e transi¢cdes, bem como na estruturacédo de Governancga,
tanto governanca corporativa, quanto Governanca Familiar (TONDO CONSULTORIA,
2020, n.p.).

A AC Vidigal trabalha principalmente com governanca. Seu proprietario,
Antonio Carlos Vidigal, € ele mesmo parte de uma empresa familiar, sendo a terceira

geracdo do Banco Mercantil de Sado Paulo, fundado por seu avd, Gastéao Vidigal, em
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1938. Ele tem ampla circulacdo internacional académica e é coordenador do curso
"Governanca Corporativa - Programa de desenvolvimento de conselheiros” do
IBMEC.

Por fim, a Ricca & Associados, do administrador Domingos Ricca,
oferece ndo s6 servico de consultoria, como também programas de educacdo,
treinamento e eventos para empresas familiares, tendo ainda um programa de TV,
Vida de Empresario, e uma revista chamada Empresa Familiar. Em seu site
institucional, destaca-se a frase de Peter Druker A familia existe para servir aempresa,
e ndo a empresa para servir a familia (RICCA & ASSOCIADOS, 2020, n.p.).

Ha ainda outras consultorias para empresas familiares nas mais variadas
areas. Todos os autores dos manuais presentes no corpus oferecem servicos de
consultoria em suas areas de concentragdo, como direito familiar, direito tributario,
psicologia, gestdo, governanca, family office, planejamento sucessério, holding,
dentre outros.

A forma de definir um nicho de atuacdo dessas consultorias difere de
outras consultorias. Em geral, consultorias se especializam pela area (gestao,
financas, logistica, etc), nivel de atuacéo (estratégia, tatica, operacado) ou setor, que
sdo classificacfes tipicas do mundo industrial. No caso das consultorias para
empresas familiares, a especificidade que as reune é a familia, que é uma
classificacdo do mundo domeéstico. Isso pode indicar um entendimento dentro desse
espaco de que empresas familiares compartilham de problemas comuns entre elas e
a experiéncia de uma organizacéo ou familia pode ajudar em outras organizacdes e
familias. A condicdo de empresa familiar permeia todos os demais aspectos da
organizacdo e caracteriza especificidades que nao sao atendidas por modelos que

nao consideram a configuracao familiar do negécio.

4.2 Educacéo executiva

Muitas das principais escolas de negécios do mundo contam com
centros especializados em empresas familiares, oferecendo educagédo no nivel de
graduacdo e pos-graduacéo (com disciplinas em MBAs e doutorados) e atividades de
extensdo (outreach programs) no tema. Dentre as grandes escolas de negocios,

algumas que ndo tém um centro, ou um corpo docente especializado em empresas
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familiares, oferecem disciplinas nos seus cursos contratando professores (lecturers)
para ministra-las. Uma lista dos centros americanos mais renomados € apresentada
no Quadro 10. Destaca-se ainda a JOonkoping International Business School (JIBS),
na Suécia, que tem pesquisa e ensino na area de empresas familiares desde 1996 e
que, em 2005, estabeleceu o Centre for Family Entrepreneurship and Ownership
(CeFEOQ)?*, o principal centro de pesquisa em empresas familiares na Europa. A
relevancia desses centros se deve ao fato de fazerem parte de universidades ou
escolas de negdécios importantes e/ou por terem professores renomados na area,
sendo responsaveis por criar e difundir conteidos que se tornam referéncia em
diversos paises e escolas.

De acordo com E7, os primeiros centros para empresas familiares
americanos iniciaram nos anos 1990, como o The Wharton Global Family Alliance?’
da Wharton Business School, da University of Pennsylvania, o Family Enterprise
Center8, da Stetson University, na Florida, e o Family Business Institute*?, da
University of Vermont. Outro centro pioneiro internacionalmente mencionado por
alguns entrevistados foi o Centre for Family Entrepreneurship and Ownership da
Jonkoping International Business School®®, na Suécia. De forma geral, a fundacéo
desses centros esta associada a familias que fazem doacdes para as universidades

com fim especifico de investir em ensino e pesquisa voltados a empresas familiares.

46 https://ju.se/center/cefeo
47 https://wgfa.wharton.upenn.edu/
48 https://lwww.stetson.edu/business/family/
49 https://lwww.uvm.edu/business/family_business_institute
50 https://ju.se/center/cefeo/
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Quadro 10 - Cursos de destaque para gestdo de empresas familiares das escolas de

negdcios americanas e seus principais professores ou responsaveis.>!

Escola de negécios/ Universidade Principais professores
Harvard Business School/ Harvard University John Davis

Sloan School of Management/ MIT John Davis

Family Business Program/ Columbia Business School Patricia Angus

Daniel Wolfenzon

Johnson Graduate School of Management/ Cornell University Daniel Van Der Vliet

Kellogg School of Management/ Northwestern University John Ward (aposentado)

Ivan Linsberg

Kennesaw State University/ Coles College of Business Joe Astrachan
University of Vermont/ School of Business Administration Pramodita Sharma
Wharton/ University of Pennsylvania Raffi Amit

Fonte: Elaboracéo propria com base em Bain (2015)%2.

Como destacado por E7, o espaco de pessoas interessadas em
empresas familiares € uma comunidade relativamente pequena mundialmente. Assim,
muitos dos especialistas se conhecem e sabem se posicionar um em relagéo ao outro.
E5, por exemplo, destacou que os programas de ensino sobre gestao de empresas
familiares focam diferentes gerac6es e tamanhos de empresas, demonstrando uma
visao clara do que os principais programas enfocam e como cada um se posiciona em
relacdo aos outros.

Os programas de educacgao executiva na area estao tanto associados a
escolas de negdcios quanto a redes mais autbnomas formadas por especialistas da
area ou outras instituicdes. E o caso da Family Business Magazine, uma revista
voltada a empresas familiares, da Family Business Network, uma rede de

organizacdes e pessoas interessadas em empresas familiares e que atua em diversos

51 Para uma lista mais extensiva, ver: https://www.uvm.edu/business/family_business_programs
520 quadro foi desenvolvido a partir de uma reportagem do site Family Capital (http://www.famcap.com),
uma companhia de publicaces dedicada a negdcios familiares globais.

148



paises do mundo, e de institutos como o Pacific Family Business Institute®3, ou o
Institute for Family Governance®. De forma geral, diversos palestrantes desses
eventos sao oriundos de universidades e consultorias.

Em algumas escolas de negdcios americanas, ha clubes formados por
alunos de MBA interessados em empresas familiares, que séo, em geral, herdeiros.
Esses clubes oferecem conferéncias anuais sobre o tema, trazendo convidados de
todo o pais, mas de forma geral focada nos alunos e com impacto mais regional.

Essas escolas também oferecem workshops, que tém duracéo de cerca
de uma semana e requerem imersao dos participantes, com atividades programadas
para todo o dia, com altos valores cobrados para participacdo e, em alguns casos,
com exigéncias de que a participacdo seja em grupo (e ndo apenas de um individuo
da familia ou da empresa). O acesso a esses programas em escolas americanas é
restrito a grupos especificos, por seu custo, processo seletivo e por serem ministrados

em inglés. Alguns workshops séo apresentados no Quadro 11.

Quadro 11 - Alguns dos principais workshops de universidades americanas de

educacao executiva focados em empresas familiares.

Universidade - Escola Duracdo |Taxa de inscricédo
aproximada em 2019

Cornell University — Smith Family Business Initiative 4 dias US$4.000

Northwestern University — Kellogg School Family Business |5 dias US$11.000

Programs

Harvard University — Business School Family Business Programs | 4 dias US$10.000

MIT — Sloan Family Enterprise Programs 6 dias US$10.000

Columbia University — Business School Family Business |3 dias US$7.500

Program

Fonte: Elaboracgéo prépria, com base em Johnson College of Business (2019), Kellogg
School of Management (2019), Harvard Business School (2019), Sloan School of
Management (2019) e Columbia Business School (2019).

53 Lista de eventos organizados disponivel em https://mark-green-ttjj.squarespace.com/events
54 Lista de eventos organizados disponivel em http://www.ifgworldwide.org/
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Em geral, as taxas de inscricdo incluem acomodacéo e refeicdo. Assim,
0s participantes ficam hospedados no mesmo local, comumente uma acomodacao
dentro da universidade, e fazem todas as refei¢es juntos. Essa forma de organizar
0s cursos faz com que eles sejam ndo s6 um espaco de educacado executiva por meio
dos professores, mas uma atividade intensa de network entre os participantes.

Os alunos desses cursos sao provenientes de todo o mundo, incluindo
brasileiros oriundos de grandes empresas familiares. Em conversas informais, ou em
apresentacdes realizadas por empresarios brasileiros nos eventos frequentados,
muitos citaram John Davis, que foi professor (lecturer) na Universidade de Harvard.
Atualmente, ele estd no MIT e € dono de uma das maiores consultorias para empresas
familiares do mundo, a Cambridge Family Enterprise Group®>.

John Davis é reconhecido por ter elaborado o modelo mais referenciado
no universo das empresas familiares, o chamado modelo dos trés circulos, em 1982
(TAGIURI e DAVIS, 1982), apresentado na Figura 15.

Figura 15 - Modelo dos trés circulos.

THREE-CIRCLE MODEL

OF THE FAMILY BUSINESS SYSTEM

Nor-family
Nofn MONOgeTr
Quwness

AMILY BUSINESS
Fonte: Tagiuri e Davis (1982).
Esse modelo consiste na ideia de que empresas familiares séo formadas

por trés esferas que se sobrepdem, mas que também tém partes independentes. Sao

elas a esfera da familia, a da propriedade e a da gestdo. Assim, hA membros que

55 https://cfeg.com/
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pertencem sO a um circulo, a dois ou aos trés e que, de acordo com isso, seus
interesses, papel e dedicacdo ao negocio serdo diferentes. O autor dividiu o
componente empresa em propriedade e gestao, indicando que esses espagos Sao
diferentes entre si e tendem a gerar expectativas diferentes nos individuos que os
ocupam. Além disso (e por isso), John Davis € amplamente referenciado na midia e
na literatura da area, fazendo-se presente por meio de webinars constantes,
entrevistas e publicacdo de materiais por meio da sua consultoria, que se propde a
ser também um espaco de educacao executiva e de disseminacao de conhecimento
sobre empresas familiares.

No Brasil, algumas escolas de negocios e institutos também oferecem
cursos voltados ao estudo de empresas familiares. O Quadro 12 apresenta uma lista
de instituicdes e pessoas ou equipes responsaveis pelos principais cursos no Brasil.
Em algumas escolas, hd um portifélio de professores cadastrados que s&o
contratados por curso, ndo tendo sido identificados os principais nomes dentro dessas

escolas.
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Quadro 12 - Principais escolas com cursos para gestao de empresas familiares no

Brasil e seus principais professores.

Instituicéo Principais professores na area

FGV Direito SP>¢ Roberta Nioac Prado

Viviane Muller Prado

FGV EAESP>’ Marcelo Marinho Aidar
Marcelo Binder

Rubens Mussolin Massa

FEA USP Claudio Antonio Pinheiro Machado Filho

Fabio Frezatti

FEA-RP/ USP Marcelo Sanches Pagliarussi
FIA Armando Lourenzo Moreira Jinior
INSPER?%8 Aline Porto

Rodrigo Amantea

Ibmec SP -

Ibmec Rio -

Fundacdo Dom Cabral -

IBGC®® -

Fonte: Elaboracéo propria a partir de FGV Direito SP (2020), FGV EAESP (2020a),
FGV EAESP (2020b), FEA USP (2017), FEA USP (2020), FEA-RP/ USP (2020), FIA
(2020), INSPER (2020), Ibmec SP (2020), Ibmec Rio (2020), Fundagédo Dom Cabral
(2020) e IBGC (2020).

Como parte da pesquisa empirica, participei de doze eventos com foco

em empresas familiares. O Quadro 13 apresenta a lista de eventos em que realizei

56 https://direitosp.fgv.br/grupos/empresas-familiares
S’https://eaesp.fgv.br/centros/centro-empreendedorismo-e-negocios-fgv-eaesp/projetos/rede-
empresas-familiares
58 https://www.insper.edu.br/plataforma-de-empresas-familiares/
59 https://www.ibgc.org.br/destaques/trilha-familiar
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observacdo participante, com 0 respectivo pais em que ocorreram, o periodo de
duracéo e seus temas. Foram dois workshops®®, sendo um no Brasil e um nos EUA,
duas conferéncias de family business clubs®! nos EUA, duas palestras abertas ao
publico no Brasil e seis webinars online, sendo dois nos EUA e quatro no Brasil. Foi
possivel notar que brasileiros também participam dos cursos internacionais, pois havia
brasileiros em quase todos os eventos americanos. Além disso, nos eventos no Brasil,
foi comum que os participantes e palestrantes citassem eventos internacionais em que
participaram, e pessoas que tinham como referéncia. Muitos destacaram o curso da
Harvard Business School, liderado por mais de vinte anos por John Davis, e o0 curso
do IMD, na Suica.

60 A participagao nos workshops s6 foi possivel pois as instituicdes promotoras nédo cobraram a taxa de
inscricdo para minha participacéo. N&o irei menciona-las, assim como também ocultei os temas dos
workshops e a duracéo, pois a ndo identificagdo das organizacdes foi parte do acordo, principalmente
para evitar que participantes possam ser identificados. Agradeco imensamente a oportunidade e
disponibilidade de ambas em apoiar a realizacéo desta pesquisa.

61 Nos MBAs, é comum que os alunos se organizem em clubs, que sao grupos estudantis que se
organizam para trabalhar com temas especificos de interesse dos alunos que fazem parte. Eles
promovem eventos, palestras, visitas técnicas, grupos de estudo, formam rede, divulgam o tema, dentre
outras atividades.
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Quadro 13 - Eventos em que foi conduzida observacao participante.

Tipo Pais Duracéo Tema

Workshop EUA Alguns dias®? | -63

Workshop Brasil | Poucos dias® | -5

Conferéncia EUA 3 dias Novas geracdes

Conferéncia EUA 1 dia Novas geracdes

Palestra Brasil |2 horas E hora de deixar a empresa familiar?

Palestra Brasil |2 horas Longevidade

Palestra online | EUA 1 hora The key to sustainable family enterprises

Palestra online | EUA 1 hora Decision-making in action: tools to help you right now

Palestra online | EUA 1 hora Millennial Mindsets in the Family Enterprise

Palestra online | Brasil |1 hora Como coordenar a governanga corporativa e familiar para
superar a crise do COVID 19

Palestra online | Brasil |1 hora Familias empresarias: travessia de crises com as
ferramentas da mediacdo

Palestra online | Brasil |1 hora Futuro, seguranca e liberdade — sobre patriménio familiar

Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir, esses eventos estao detalhados de acordo com o perfil dos

participantes e dos professores, 0s temas centrais tratados, outras caracteristicas

relevantes em cada evento e algumas atividades e situacdes de destaque. Apos essa

caracterizacao, o Quadro 14 apresenta algumas falas de destague nesses eventos

categorizadas de acordo com as formas de valor de Boltanski e Thévenot (1991) e

62 Quantidade de dias exatos esta oculta para evitar identificagcdo do curso.
63 Tema esta oculto para evitar identificacdo do curso.
64 Quantidade de dias exatos esta oculta para evitar identificagao do curso.
65 Tema esta oculto para evitar identificacdo do curso.
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compromissos e disputas entre elas. Ap0s essa descricdo, ha uma sintese das
categorias e temas mais abordados nesses eventos.

O workshop em que participei nos EUA foi voltado a empresas familiares
gue estdo ao menos na transicao para a terceira geracao (ou mais geracgoes). Dentre
0S eventos em que conduzi observacado participante, esse foi 0 mais internacional e
estrito em relacao ao perfil dos participantes, tanto pelo custo quanto pelos critérios
de selecdo® para participar. Os responsaveis pelo workshop apresentaram que a
maior parte dos cursos para empresas familiares enfatizam risco econémico, tendo
como foco a sustentabilidade econémica das empresas e familias. O workshop em
guestao se posicionava como tendo como cerne riscos de governancga e como objetivo
principal, a unidade e compromisso sustentaveis.

Havia cerca de cinquenta participantes provenientes de diversas regides
dos EUA e de diversos paises do mundo, como Brasil, México, Espanha, Equador, El
Salvador, Canada e Nova Zelandia. As areas de atuacdo das empresas principais
dessas familias também eram muito diversas, como agricultura, turismo, vestuario,
setor automobilistico, industria quimica, produtos odontolégicos, setor imobiliario e -
talvez o mais inusitado para pessoas que, como eu, ndo estejam muito familiarizadas
com questbes legais americanas e jogos de aposta - uma tribo proprietaria de
cassino®’.

Os palestrantes eram em sua maioria americanos, ou pessoas que
viviam nos EUA. De forma geral, tinham vinculo com ou passagem por grandes
escolas de negdécios americanas, e a maioria tinha doutorado ou, ao menos, MBA.
Todos eles eram consultores para empresas familiares. Eles provinham de diversas
areas de atuacdo, como gestdo, estratégia, financas, direito, psicologia e
organizacdes sem fins lucrativos.

Alguns temas tratados foram os trés circulos®® da empresa familiar
(TAGIURI e DAVIS, 1982), os trés estagios da empresa familiar®® (GERSICK et al,

66 Os participantes deveriam estar ao menos na transicdo da segunda para a terceira geracao, ser
membro da familia ou executivo da empresa indicado pela familia (ndo poderiam ser consultores, por
exemplo) e deveriam ter algum grau de maturidade e conhecimento em relagéo a préticas de GC e
familiar.

67 Muitos cassinos americanos sao de propriedade indigena, estando localizados em areas indigenas.
Em muitos casos, a renda obtida por meio desses casinos e outros jogos de aposta é utilizada para
prover servigos essenciais, como saude e educacéo, para os membros das tribos.

68 Os trés circulos sao familia, propriedade e gestéo e as intersecgdes entre eles.

69 O primeiro estagio da empresa familiar € o do fundador, o segundo é a sociedade entre irméos e o
terceiro é o consorcio entre primos.
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1997), a arquitetura da governanca, trabalho em grupo para conselhos, o significado
de propriedade, paradoxos, contacdo de historia, filantropia, heranca, confianca,
constituicdo familiar, lideranga e risco. Para preparacdo para o curso, 0s participantes
receberam cerca de trinta textos sobre esses diversos assuntos para leitura anterior.

Um dos temas trabalhados foi o caso de uma familia que apresentou
presencialmente sua historia e seus maiores desafios atuais, para que toda a classe
discutisse e propusesse solu¢des ou caminhos a serem tomados. Um dos temas que
mobilizou bastante a classe foi a questdo do machismo dentro da familia, que poderia
nao estar explicito, mas que estava arraigado na estrutura da empresa e da familia.
Por exemplo, foi levantado que as regras para que membros da familia pudessem
participar da operagdo da empresa eram especialmente limitantes para mulheres que
se casavam e tinham filhos. Uma dessas regras era a exigéncia de experiéncia no
exterior que, muitas vezes, era inviavel para essas mulheres. Tive a oportunidade de
conversar durante o jantar apés a atividade com o presidente da empresa e seu filho.
O presidente me solicitou que enviasse cases de sucesso de empresas no Brasil que
conseguiram ser mais inclusivas em relacdo as mulheres da familia. Apds pesquisar
e realizar levantamentos na minha rede pessoal sobre o tema, que considero muito
relevante, enviei a ele algumas informacdes por e-mail. Embora tenha parecido que
ele estava interessado em buscar solu¢des para a questao, ndo recebi resposta e nédo
sei se as experiéncias brasileiras compartilhadas foram aproveitadas.

Outra atividade interessante, mas na qual ndo fui autorizada a participar,
foi a divisdo dos participantes em grupos que trabalhavam conjuntamente todas as
noites durante o curso, para discutir questdes especificas. Cada membro da familia
participava de um grupo diferente e, apds a reunido dos grupos, havia um jantar nos
quais presenciei diversas vezes as familias compartilhando entre si 0 que tinham
discutido em seus grupos.

O outro workshop em que participei foi no Brasil e n&o tinha restricbes
guanto aos participantes. Havia cerca de cinquenta participantes de diferentes regides
do Brasil, como da cidade de S&o Paulo, interior de S&o Paulo, Minas Gerais, Parana,
Mato Grosso do Sul, Rio de Janeiro, entre outros. A maior parte deles era de herdeiros
executivos da segunda geracao, com alguns da primeira e da terceira geracao, e
alguns eram consultores para empresas familiares. As empresas eram de médio porte

e a maior parte dos participantes participou em grupos da familia, sendo que a maior
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parte dos participantes individuais estavam participando por indicacdo de outros
familiares que haviam feito o curso anteriormente.

Os palestrantes eram consultores e poucos tinham titulos académicos,
como mestrado e doutorado. A formacédo dos palestrantes era variada, como
psicologia, direito e engenharia de producdo. Havia também dois palestrantes
convidados para compartilhar suas experiéncias nos negocios de suas familias.
Ambos os convidados eram de grandes empresas familiares e tinham MBA e outras
vivéncias internacionais.

O grau de demandas, conteudos e tempo de atividades desse workshop
foi menor, comparado ao primeiro em que participei. Como leituras prévias, foram
enviados trés textos, sendo deles um caso que foi discutido em sala de aula. As aulas
ocorriam em horario comercial, sem atividades de estudo ou socializacdo a noite.
Além disso, a duracéo total foi cerca de metade do workshop americano. Por isso,
também, o custo de participacdo era bem menor, possibilitando o0 acesso de empresas
menores.

Alguns dos temas tratados foram governanca do sistema familiar,
conselho de administracdo, GC, acordo de s6cios, sucessao patrimonial e sucessao.
Os temas relativos a questbes legais pareceram mobilizar amplamente os
participantes e muitos pareciam bem ambientados com o0s termos técnicos legais.
Questionei alguns sobre o interesse pelo tema e eles indicaram que esse interesse,
para eles, tinha a ver com ser um tema mais dificil para aqueles que néo tém formacéao
especifica e que eles gostariam de conseguir compreender melhor.

Dois eventos em que participei foram conferéncias para alunos de MBA
que fazem parte de iniciativas relacionadas a empresas familiares. Esses eventos
foram organizados por membros dos family business clubs, com apoio dos diretores
e professores associados aos centros de empresas familiares dessas universidades.
Além de alunos, em ambos houve ampla participacdo da comunidade regional de
empresarios, muitos deles mencionando que participam recorrentemente dessas
conferéncias anuais, assim como de outros eventos organizados por essas
universidades.

Havia palestrantes nacionais e internacionais, com espago para alunos
e ex-alunos apresentarem os casos de suas familias e discutirem questdes relevantes

para eles. No evento de um dia, foi possivel notar que os membros do family business
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club tiveram mais autonomia para definir quem seriam os palestrantes e o evento era
muito mais focado nos alunos. No evento de trés dias, havia maior preocupacdo em
atender demandas dos participantes empresarios locais, trazendo conteudos que
fossem interessantes a eles.

A conferéncia de um dia tratou sobre empreendedorismo no negdcio
familiar, gestdo de conflitos, plano de sucess&o, convivéncia de mulheres de
diferentes gerag6es em um negdcio, e investimento em empreendimentos de risco. A
principal palestra ficou por conta de um ex-aluno de MBA da universidade que fez o
negocio da familia ganhar outras propor¢cdes por meio de suas atividades
empreendedoras. Uma fala desse palestrante que chamou atencdo da plateia,
referindo-se ao primeiro negdcio que ele criou e vendeu, foi: Foi muito bom receber
um cheque de muitos milhées, mas com o tempo vocé se acostuma com isso e se
pergunta: o que vem agora?. Tendo em mente que o palestrante alegou que os
ganhos financeiros ndo eram mais motivadores o suficiente para ele, um ouvinte
guestionou se o palestrante estaria, entdo, buscando fazer investimentos de impacto.
O palestrante respondeu que nédo, pois ndo € pensando nas questfes sociais ou
ambientais que ele seleciona em que vai investir. Seu foco de investimento sdo
iniciativas empreendedoras que tragam novos conceitos para o0 mercado e que, a
partir dessas inovacgdes, tenham potencial de dar retorno financeiro.

A conferéncia de trés dias abordou temas como crengcas e
comportamentos nas empresas familiares, legado, estratégia, perspectivas globais de
empresas familiares, lideranca e inovacao. No primeiro dia, aconteceu uma atividade
de coaching, que se propunha apoiar no fortalecimento da cultura da familia. A
atividade durou o dia todo, mas a tarde houve uma atividade concorrente, sobre
estratégia e ser um CEO de destaque. Um dono de uma empresa, que estava na
atividade de coaching pela manha, me disse que iria para a outra a tarde, porém
mudou de ideia. Justificou sua mudanca pelo fato de que os maiores desafios estao
associados a essas questdes mais humanas, sendo mais relevante para ele continuar
no coaching. Além das palestras, houve dois jantares para socializacdo. Um deles era
maior, com palestras e exposi¢cdes de empresarios locais; 0 outro era restrito aos
alunos do MBA e jovens empresarios locais.

Em ambos os eventos, a equipe de professores fez esforcos buscando

realcar aspectos sociais dos empreendimentos. Em um deles, na abertura, a
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professora responsavel disse que o evento ndo é sobre lucro, mas sobre impactos
sociais. Ela também questionou aos palestrantes do painel sobre empreendedorismo,
sobre quais eram as diretrizes de investimento deles, para além da questéo financeira.
Uma das panelistas disse que sua familia apoia o empreendedorismo local e o outro
disse que sua familia investe em ciéncia, mas também porque isso faz parte do
negocio deles, que € em medicina. O outro panelista ndo respondeu de forma tao
clara, dizendo que investiam em filantropia, mas que ndo € muito facil.

No outro evento, uma professora palestrante disse que as empresas
familiares tém que descobrir como competir com a Amazon, que nao esta preocupada
com os seus stakeholders. Entdo, isso € injusto e precisamos fortalecer os negocios
familiares. Esse tipo de fala, da responsabilidade das empresas familiares com a
comunidade, foi recorrente nos eventos.

Em uma dessas conferéncias, tive a oportunidade de conversar com o
entdo presidente do family business club e com o aluno que se tornou presidente no
ano seguinte. Ambos ndo eram americanos e vinham de paises grandes, mas nao
centrais do capitalismo. Os dois tém um histérico longo de trabalho nos negdécios
familiares. Um deles nédo via dificuldades, nem potenciais conflitos na gestdao do
negocio familiar, pois seu pai ndo teve resisténcia a se aposentar, e sua irma tinha
uma carreira bem sucedida em outra area. Além disso, ele também ja tinha seu préprio
negécio dentro das empresas da familia. O outro mostrou maior preocupacao quanto

a coesdo da familia na sua geracao, o que demonstrou dizendo:

Meu irmao mais novo nasceu quando minha familia ja estava estabelecida
nos negécio. Entédo, ele ndo tem ideia de como € o mundo real, ou como é
dificil criar um negdcio. Eu acho que meu irmdo é mimado por causa da
situacdo de conforto econdmico em que ja nasceu e isso pode ser um
problema para sua participagcdo no negécio.

Contando sobre a decisao de ir fazer MBA, ele alegou que via muita falta
de preocupacdo de seus amigos em relacdo a formacdo e que eles s6 estavam
preocupados com dinheiro. E que ele ndo era assim, pois sua mae, musicista e com
titulo de mestrado, sempre ressaltou a importancia da educacéo.

Ainda dentre os eventos presenciais, fui a duas palestras abertas ao
publico e gratuitas no Insper. Havia cerca de sessenta participantes em cada uma. O
tema de uma delas foi a sustentabilidade das empresas familiares, e a outra foi sobre
como herdeiros podem identificar se querem ou néo fazer parte da empresa familiar.

A primeira palestra foi em inglés, com convidado internacional, e foi o lancamento da
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plataforma de empresas familiares da instituicdo. Nesse dia, 0s responsaveis pela
plataforma apresentaram os cursos para empresas familiares que fornecem, alegando
que a diferenca dos cursos que fornecemos para os internacionais é que estamos

focados em trazer casos de empresas brasileiras. Também disseram que

temos esse grupo [trabalhando com empresas familiares] porque acreditamos
na importancia das empresas familiares para a economia nacional. Além
disso, empresas familiares tém um impacto financeiro e uma conex&do com a
comunidade ao seu redor.

Na palestra sobre a continuidade dos herdeiros na empresa familiar,
houve um painel com convidados de grandes empresas familiares brasileiras que
contaram seu processo de decisdo sobre a continuidade nos negécios da familia. Os
convidados se conheciam e tinham frequentado cursos internacionais conjuntamente,
ou se indicado cursos. Aline Porto, uma das responsaveis pela plataforma, apresentou
seis passos para considerar a continuagao no negaocio da familia. Primeiro, o individuo
deve comparar sua visdo com a da sua familia. Segundo, ele deve saber quais sédo
suas aspiracdes na vida. Terceiro, ele deve ter claro o que é inegociavel, o que ele
nao abre mao em nenhuma circunstancia. Quarto, ele deve ter mentores que o
ajudem. Quinto, deve pedir avaliacdes as pessoas que trabalham com ele e um plano
de desenvolvimento no negdcio da familia. Por fim, deve tomar a deciséo e ter muito
cuidado ao comunica-la.

Em relacdo aos eventos online, trés foram realizados por instituicoes
americanas, e trés, por brasileiras. Dentre os americanos, dois foram ministrados por
John Davis, na sua transi¢cao da Harvard Business School para a MIT Sloan School of
Management. Um deles tratou da sustentabilidade das empresas familiares e o outro
sobre como lidar com a geracédo millenial de filhos nos negdcios familiares. Ambos
funcionaram como uma prévia para o curso que John Davis lidera no MIT. O terceiro
webinar foi ministrado por Patricia Angus e Stephan Meier, da Universidade Columbia,
e tratou sobre ferramentas para o processo de tomada de decisdo no negocio e na
familia.

Dos eventos no Brasil, a palestra Futuro, seguranca e liberdade — sobre
patrimdnio familiar foi organizada pela Tondo Consultoria e ministrada por Leonardo

Wengrover’®, com mediacdo de Claudia Tondo’t. Um tema bastante tratado nessa

70 Consultor de finangas e conselheiro de administracéo do IBGC.
71 Consultora em Empresas Familiares e Familias Empresarias, autora de manuais analisados nesta
pesquisa.
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palestra foi o family office. Claudia Tondo afirmou que familias que tém family office,
ou que tratam o patriménio da familia de forma separada ao patriménio da empresa,
estdo no contexto atual’? em uma situacéo de mais seguranca.

Os outros dois eventos foram organizados pelo IBGC. A palestra
Familias empresarias: travessia de crises com as ferramentas da mediacao foi
apresentada por Cris Bianchi’3, Mathias Wolff"* e André lasi Moura’®. O tema central
foi 0 apoio de mediadores externos, que sdo pessoas contratadas para apoiar a
resolucdo de conflitos na empresa familiar. Segundo a palestrante Cris Biachi,
mediacao serve para ajudar a estabelecer protocolos, trocando combinados feitos no
fio do bigode e sem considerar a lei por um protocolo claro para todos e legal. E,
segundo ela, os principais conflitos na empresa familiar sdo sucesséao e falta de
reconhecimento.

Por fim, a palestra Como coordenar a GC e familiar para superar a crise
do COVID 19 foi apresentada por Beatriz Johannpeter’® e Jodo Bosco Silva’’ e
mediada por Cris Bianchi. Algo interessante dessa palestra foi uma defesa enfatica da
ndo demissdo de funcionarios por causa da crise econémica relacionada ao corona

virus que causou uma pandemia no ano corrente. Jodo Bosco afirmou que

empresas familiares sdo mais resilientes em crise, pois vao focar em longo
prazo. Elas ndo devem demitir por conta do corona, dados os custos de
demissao e recontratacdo pos-crise e o custo de imagem (e existem apoios
do governo para pagamento de salarios).

Beatriz Johannpeter, que é conselheira de familia da Gerdau, afirmou

que

a prioridade do caixa tem que ser a empresa, ndo o padrdo de vida dos
acionistas. Seria bom os acionistas pensarem em outras fontes de receita
para além da empresa. A empresa familiar tem a vantagem do foco no longo
prazo, mas a desvantagem da falta de flexibilidade, o apego a negdcios. A
empresa precisa se repensar e estar aberta para mudancga, inclusive para
vender o negdécio que foi o primeiro da familia. Elas ficam muito agarradas na
sua tradicdo e perdem oportunidades nesses momentos.

72 De crise econdmica e pandemia de COVID-19

73 Vice Coordenadora da Comissdo de Empresas Familiares do IBGC.

74 Mediador de Conflitos e Cofundador do Mediativa — Instituto de Media¢ao Transformativa.
75 Mediador de conflitos, coach certificado e membro de familia empresaria.

76 Consultora Associada da Cambridge Family Enterprise Group Brasil.

77 Consultor e Sécio da Cambridge Family Enterprise Group Brasil.

161



Os palestrantes ainda destacaram que, neste momento de crise, é
importante que os membros de empresas familiares pensem em como colaborar com
a sociedade, buscar envolver a familia e a empresa para ajudar terceiros. Beatriz
Johannpeter afirma que é um aprendizado para 0 mundo mais colaborativo e a gente
deixa para tras os interesses mais individuais, que, muitas vezes, atrapalham nas
empresas familiares.

O Quadro 14 demonstra a variedade de questdes tratadas nos eventos
a partir de falas selecionadas de palestrantes e participantes. Essas falas,
organizadas por temas e categorias, indicam os esforcos desses atores em articular
compromissos entre formas de valor para tratar de empresas familiares. Elas também
demonstram alguns conflitos centrais nesse espaco, a partir de disputas entre formas

de valor.
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Quadro 14 - Falas destacadas dos eventos frequentados.

Categoria Tema Exemplos de falas de palestrantes e participantes
Compromisso entre | Filantropia Uma forma de envolvimento importante é a colaboracdo social. Envolver a familia e a empresa para ajudar
mundos doméstico terceiros. E um aprendizado para o mundo mais colaborativo e a gente deixa para tras os interesses mais
e civico individuais, que muitas vezes atrapalham nas empresas familiares.
Compromisso entre | Family office O family office esta associado a fase da familia investidora.
mundos domeéstico
e comercial ] . o ] )
Financas E importante ter regras claras sobre dividendos e reinvestimento.

Compromisso entre
mundos domeéstico
e industrial

Burocratizacdo das
familias

Incluir filhos pequenos em atividades lidicas na empresa cria vinculos com a empresa.

Confianca

Confianca é sobre honestidade, benevoléncia e competéncia. A transparéncia apoia a confianca.

Conflito

Mediacdo [via contratagcdo de consultores mediadores] pode ajudar a estabelecer protocolos, trocando
combinados feitos no fio do bigode, e sem considerar a lei, por um protocolo claro para todos e legal.

Contradigbes entre
familia e negdcio

Sugestdes para substituir a palavra nepotismo para tirar a conotacao negativa na dualidade nepotismo x mérito:
solidariedade; inclusao; direito. Outras formas de tratar a dualidade: destino x escolha; herdado/ presenteado/
concedido x merecido; sangue x mérito; humildade x nobreza.

Diferencgas entre
empresas familiares
e outras empresas

Os donos s&o "visiveis" e mais responsaveis perante a sociedade; Pessoas se conhecem muito bem; E
necessario entender o que é propriedade.

Educacao/
Treinamento

A diferenca dos cursos que fornecemos para os internacionais € que estamos focados em trazer casos de
empresas brasileiras
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Empresa familiar

A prioridade do caixa tem que ser a empresa, hdo o padrdo de vida dos acionistas. Seria bom os acionistas
pensarem em outras fontes de receita para além da empresa. A empresa familiar tem a vantagem do foco no
longo prazo, mas a desvantagem da falta de flexibilidade, o apego a negécios. A empresa precisa se repensar
e estar aberta para mudanca, inclusive para vender o negocio que foi o primeiro da familia. Elas ficam muito
agarradas na sua tradicdo e perdem oportunidades nesses momentos.

Muitas pessoas vao dizer "Trate sua familia como familia e seu neg6cio como negécio”. Mas dai vocé percebe
que isso ndo € verdade para muitos negdcios de sucesso. Esses negocios muitas vezes valorizam o seu ativo
emocional.

Familia No chapéu de familia, quais séo os interesses e 0 que se tem que decidir? Faturamento e rentabilidade; legado;
reputacdo; manter a harmonia e uniéo familiar; acordo de acionistas; regimento da familia.

Family office Familias que tém family office, ou que tratam o patrimdnio da familia de forma separada ao patriménio da
empresa, estdo no contexto atual [de crise econdmica] em uma situacao de mais seguranca.

Qual é o papel do family office da sua familia? Imposto; planejamento de portifélio de investimentos; centro
historico; educacao da familia; comunicacao; suporte administrativo.

Fundador S6 existe lugar para um heréi na empresa: o fundador.

Geragfes Os fatores que aumentam a probabilidade de um millenial querer entrar no negécio da familia séo: quando o
negacio é grande e profissionalizado; quando tém chances de se tornar dono em até cinco anos; quando deseja
liderar a empresa; quando é conectado emocionalmente com a familia; quando a comunicagcdo com seus pais
€ boa.

Os fatores que diminuem a probabilidade de um millenial querer entrar no negécio da familia séo: quando quer
ter um trabalho com propdsito; quando ndo tem perspectivas de se tornar dono do negécio.

Gestéo Apenas familiares com potencial de estar no topo da gestdo véo ser autorizados a participar da operagédo do

negdcio. E por que colocar a régua tao alta? Porque, como um shareholder, eu gostaria de ter esse padrao na
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empresa. E por que néo ter familiares em posicdes mais baixas no negocio da familia? Para gerenciar risco
dentro da familia, diminuindo o nimero de relacées familiares a serem gerenciadas.

Governanca

Ha a governanca da empresa familiar e a governanca da familia empresaria.

O que membros familiares trazem ao conselho?

Valores; cultura familiar; conhecimento histérico; visdo de longo prazo; compromisso com a misséo;
compromisso com os diversos stakeholders

Heranca

Heranca ndo é so6 sobre dinheiro, mas sobre valores. E a questdo é: quem vai passar a heranca (o espirito, a
boa acao, a tradigédo, as anedotas...) para as proximas geragdes?

O que é isso que vocé tem? Oportunidade de cuidar da heranca (no sentido de legado) da familia; oportunidade
de gerir negdécios e aprender; responsabilidade com as geragdes anteriores; identidade, orgulho e esperanga;
forca para fazer o bem para a sociedade; seguranca de ter um trabalho; valores; legado, como ser empreendedor
e fazer o bem para a comunidade; limitagfes ao que eu posso e ndo posso fazer.

Patriménio

A segregacéao entre empresa familiar e patriménio familiar permite que o patriménio familiar tenha a reserva para
a familia seguir firme e em frente independente de crises na empresa.

Profissionalizagéo

S6 porque vocé é um membro da familia, isso ndo significa que vocé nao é profissional.

Propriedade Eu quero ter um MBA né&o para ser parte da empresa da familia, mas para ser uma boa shareholder, entender
os relatdrios da empresa.

Sucesséao Muitas vezes se acha que nao se tem um sucessor, porque se estd olhando com a lente do passado, procurando
caracteristicas no sucessor gque ndo fazem mais parte do perfil da geracéo.

Trabalho E necessario saber o valor do trabalho para ser um bom herdeiro. N&o da certo filho que ganha BMW, que faz

a faculdade que quer e ja entra como diretor.
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Trés circulos

Ha trés fases da empresa familiar, a partir dos trés circulos. A primeira é a empresa de dono e a familia é a
familia do empresario. A familia, empresa e propriedade se sobrepdem quase que integralmente. A segunda é
a empresa familiar profissionalizada e ha uma familia empresaria. Nessa segunda fase, a representacao grafica
€ como a do modelo dos trés circulos. A terceira fase é a de visdo global do patrimdénio e a empresa vira um
ativo como outro qualquer, havendo apenas dois circulos, o da familia e o do patriménio. A familia se torna
familia investidora.

Vantagens das
empresas familiares

As empresas familiares estavam em desvantagem no século anterior, quando o imperativo era crescer rapido.
Esse € o século das empresas familiares. As S/As estdo desaparecendo rapido, as empresas familiares séo
mais resilientes.

Desempenho superior; horizonte de investimento de longo prazo; investimento em qualidade; cultura humana e
envolvente; raizes profundas na comunidade; grande preocupacdo com a continuidade; resiliéncia
organizacional.

Compromisso entre
mundos doméstico
e por projetos

Empreendedorismo

Empreender dentro da empresa familiar permitiu combinar algo que € meu com a minha familia.

Pode ser muito mais rapido empreender dentro de uma empresa familiar do que em empresas que tém um
processo estruturado para novos projetos. E outra vantagem € poder ir mais devagar quando necessario.

Compromisso entre

Impactos sociais e

Esse evento ndo é s sobre lucro, mas sobre impactos sociais.

mundos doméstico, | ambientais

civico e comercial
Os investimentos com propdsito, sendo eles environmental, social e governance (ESG), sdo uma tendéncia que
vieram pra ficar. Empresas vao abrir méo do lucro para dividir mais com seus colaboradores.

Compromisso entre | Educacao/ Temos esse grupo [trabalhando com empresas familiares] porque acreditamos na importancia das empresas

mundos doméstico,
civico e industrial

Treinamento

familiares para a economia nacional. Além disso, empresas familiares tém um impacto financeiro e uma conexao
com a comunidade ao seu redor.
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Governanca

Muitas empresas tratam a governanca da familia e a governanca da empresa como a mesma coisa. Quando
esses foruns sdo separados, é importante que, em algumas decisdes, a assembleia de shareholders consulte a
assembleia da familia.

Impactos sociais e

Empresas grandes ja tém seus institutos e fundag¢des ha uns dez, vinte anos. Mas cada vez mais a gente vé

ambientais iniciativas dos proprios individuos conectadas com sua comunidade e de forma muito mais integrada. Com
cadeia de valor, o negdcio olhando para suas externalidades, com relacdes cada vez mais transparentes e
buscando equidade. O Brasil € um pais que caminha bem nesse sentido.

Machismo Essa empresa tem o papel de liderar movimentos no pais [sobre a inclusdo de mulheres da familia na gestao

da empresal.

Compromisso entre | Investimento  com | Quais sdo as diretrizes de investimento na sua empresa familiar para além da questdo financeira?

mundos doméstico, | propésito Apoiar empreendedori local: filantropia: GIanci

por projetos e civico p preendedorismo local; filantropia; ciéncia.

Compromisso entre | Empreendedorismo | O family office [da minha familia] investe diretamente em empreendimentos de risco.

mundos domeéstico,

por projetos e

comercial

Compromisso entre | Family office Family office deve investir na educacéo futura e em ideias empreendedoras.

mundos domeéstico,

por projetos e o ) ) )

industrial Geracoes Os millenials séo focados em carreira e trabalham muito; acham que sabem muito, mas também querem
aprender muito; sdo motivados por desafios, crescimento e estilo de vida mais do que por dinheiro; querem ser
tratados como pares; tém expectativas de participar dos negdcios da familia.

Compromisso entre | Financas No chapéu de sdcio de finangas, quais sdo os interesses e o que se tem que decidir? Regras de compra e venda

mundos industrial e
comercial

de acdes; elaboracao de acordo de acionistas; reputacéo; fiscalizacdo da gestao.
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Compromisso entre
mundos por
projetos e comercial

Empreendedorismo

Foi muito bom receber um cheque de muitos milhdes [pela primeira venda que fez de um negécio de risco em
que investiu dinheiro da familia], mas com o tempo vocé se acostuma com isso e se pergunta: o que vem agora?

Disputa entre
mundos domeéstico
e industrial

Burocratizacdo das
familias

Vocé esta querendo burocratizar minha familias! [no processo de implementacao da governanca familiar]

Contradigbes entre
familia e negdcio

Competicao pelo tempo; a familia ndo muda e o negécio muda; tenséo entre habitos e mudanca; familia é focada
em equidade e os negdcios no melhor; familia € incondicional e negécio é condicional; nepotismo; obsolescéncia
estratégica (a familia fica tdo envolvida com o préprio negécio que nédo evolui).

Familia

A familia e a empresa tém logicas diferentes. Por exemplo, se uma pessoa d4 um presente, ela retira a etiqueta
de preco.

Meu irm&o mais novo nasceu quando minha familia ja estava estabelecida nos negécio. Entéo, ele ndo tem ideia
de como é o mundo real ou como é dificil criar um neg6cio. Eu acho que meu irmdo é mimado por causa da
situagdo de conforto econbmico em que j& nasceu e isso pode ser um problema para sua participagcdo no
negocio.

Geracdes

A segunda geracdo ndo tem comando claro, porque considera que irméos sdo todos iguais. Assim, copia na
empresa a auséncia de hierarquia da familia.

Conhecimento adquiridos pelos filhos na escola difere do conhecimento dos pais.

Gestéo

[Em um case para escolha de sucessor para ser CEO em uma empresa familiar, sendo que ha dois filhos
interessados, varios grupos de trabalho sugeriram de se ter Co-CEQ]. Palestrante: Isso indica pouco
conhecimento de gestdo, porque o CEO deve ser apenas uma pessoa.

Machismo

E necessario entender os valores da familia e encontrar estratégias. Por exemplo, como fazer mulheres entrarem
no negécio em culturas patriarcais?
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Profissionalizacéo

Por que as empresas familiares ndo tém sido tdo discutidas nos livros de gestdo? Porque a administracédo
cientifica transformou gestdo em uma profissao.

Sucessao

Muitos membros da segunda geracéo fazem esse curso para pensar em como tirar o pai da gestao, para ter
mais autonomia.

Disputa entre
mundos doméstico
e por projetos

Burocratizacdo das
familias

Vocé ndo pode ser auténtico na sua prépria familia porque isso vai contar para decisées do negécio.

Contradigbes entre
familia e negdcio

Lealdade x liberdade. Quais sdo os prés e contras da lealdade? Pros: coeséo, continuidade, compromisso.
Contras: confinamento, conformidade e estagnacéo

Lealdade x liberdade. Quais sdo os proés e contras da liberdade? Prés: exploracdo, autenticidade,
desenvolvimento individual, interesse e paixdo. Contras: fragmentacéo, alienacao e falta de direcéo

Empreendedorismo | E dificil empreender na familia, porque as vezes a familia enquadra como "mais uma coisa que aquela pessoa
quer tentar este ano"
Geracdes Novas geracdes sdao: méveis, menos conectadas ao territorio, mais leais aos seus proprios interesses do que
aos da familia.
Disputa entre | Financas Familia deve saber se quer investir no mercado financeiro ou ndo. Tem familia que me fala "nem fala isso pro
mundos industrial e meu filho, sendo ele vai ficar na frente do computador acompanhando a bolsa e ndo vai querer saber de
comercial trabalhar".
Mundo industrial Gestéo No chapéu de sécio administrador, quais sdo os interesses e 0 que se tem que decidir? Faturamento e

rentabilidade; dividendos; aquisicdo, expansdo e venda; joint ventures; decisbes de longo prazo.

O significado de profissionalizacdo mudou. Agora é pela cultura, tomada de deciséo, ter a pessoa certa no lugar
certo, seguir o planejamento estratégico.

Fonte: Elaboracgéo propria.
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Foram identificadas quinze categorias, sendo onze delas compromissos
entre formas de valor, trés sobre disputas entre formas de valor e uma associada
apenas ao mundo industrial. Foram identificados compromissos entre duas e trés
formas de valor. A forma de valor doméstica associou-se as civica, comercial,
industrial e por projetos. A forma de valor comercial associou-se a por projetos e a
industrial. Em relacdo a combinacéo entre trés formas de valor, foram identificados
compromissos entre os mundos doméstico, civico e comercial; doméstico, civico e
industrial; doméstico, por projetos e civico; doméstico, por projetos e comercial, e;
doméstico, por projetos e industrial. As principais disputas identificadas foram entre
0s mundos doméstico e industrial, doméstico e por projetos, e industrial e comercial.

Para um detalhamento do conteddo associado as categorias, as falas
compiladas ao longo dos eventos foram classificadas por temas. Houve 27 temas
principais identificados: burocratizacdo das familias; confianca; conflito; contradicbes
entre familia e negdcio; diferencas entre empresas familiares e outras empresas;
educacao/ treinamento; empreendedorismo; empresa familiar; familia; family office;
filantropia; financas; fundador; geracdes; gestdo; governanca; heranca; impactos
sociais e ambientais; investimento com propésito; machismo; patriménio;
profissionalizacéo; propriedade; sucessao; trabalho; trés circulos; vantagens das
empresas familiares.

Os temas tratados dentro de uma categoria ndo séo exclusivos a elas.
Eles podem aparecem tanto em compromissos entre formas de valor quanto em
disputas. As falas sobre um mesmo tema também podem destacar mais uma
caracteristica do que outra sobre o tema especifico e, assim, os temas foram
associados a diferentes formas de valor em cada situagdo. Por exemplo,
empreendedorismo € uma palavra que, usualmente, engloba o mundo comercial.
Porém, muitas vezes, esse aspecto nao é ressaltado nas falas, mesmo que ele esteja
subentendido. Nesses casos, 0 mundo comercial ndo entrou na categorizagao, pois a
forma de justificar o empreendedorismo nao esta, naquela situacdo em questao,
sendo associada ao mundo comercial. Por exemplo, considerou-se que a fala
empreender dentro da empresa familiar permitiu combinar algo que € meu com a
minha familia se trata de um compromisso entre mundos doméstico e por projetos.

O compromisso entre o mundo da familia e o da empresa, representado

pela categoria Compromisso entre mundos doméstico e industrial, € o que mais
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apareceu nas falas, com uma grande variacdo de temas tratados. A outra categoria
gue também apresenta vasta presenca € a da disputa entre esses dois mundos,
Disputa entre mundos doméstico e industrial. As formas de valor doméstica e industrial
sdo intrinsecas a empresas familiares, ja que elas sdo uma combinacao entre os
principais representantes dessas formas de valor, a familia e a organizacdo. Assim,
era esperado que elas estivessem amplamente presentes. Os discursos associados
a compromissos entre essas duas logicas se tratam de esfor¢os que estabilizam dois
mundos que seriam, a principio, opostos. Dois objetos importantes nesse sentido sdo
a governanca dessas empresas e os familly offices. As disputas demonstram as
ameacas de um mundo a outro e alguns temas séo expoentes caracteristicos dessa
disputa, como as contradicfes entre familia e neg6cio e o machismo.

A forma de valor comercial é transversal, jA que, como apresentado por
Boltanski e Thévenot (1991), o compromisso entre o mundo industrial e comercial € o
coracao de uma empresa. Assim, uma empresa familiar €, intrinsecamente, formada
a partir de ordens de mercado, eficiéncia e familia. A forma de valor comercial muitas
vezes esta subjacente ao discurso, ndo necessariamente aparecendo nas falas. Ela
s6 foi inserida nas categorias nos casos em que questdes como mercado, lucro e
investimento foram ressaltadas nas falas.

A forma de valor por projetos apareceu em muitas situacdes, tratando
principalmente sobre empreendedorismo e diferencas geracionais nas familias. O
empreendedorismo foi apontado como forma de crescimento e perpetuacdo da
riqgueza da familia. Na questao geracional, ele foi apresentado como um caminho para
gue herdeiros possam manifestar suas individualidades, ao mesmo tempo que
contribuem para os negocios da familia. Além da geracao atual, o fundador também
foi muitas vezes enquadrado como um individuo empreendedor. A forma de valor de
projetos ressalta também caracteristicas atribuidas a geracdo atual de herdeiros,
como a busca pela autenticidade e por ter outras experiéncias antes de se dedicar ao
negocio familiar.

Foi possivel notar, ainda, uma presenca significativa na forma de valor
civica. Ela apareceu para tratar de questdes sociais e ambientais, mas também de
uma forma adaptada, apropriada por discursos relativos a governanca. Nesses casos,
objetos tipicos do mundo civico, como constituicdo e regimento, sao utilizados para

legitimar praticas das empresas.
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As formas de valor da fama e da inspiracdo apareceram muito pouco nos
eventos. A fama apareceu em algumas situacdes tratando da influéncia da familia em
suas regides ou paises, e da incumbéncia dessas familias de utilizar essa influéncia
para melhorarem seu entorno. A fama também apareceu como algo negativo. Por
exemplo, por medo de sequestro, 0 membro de uma empresa familiar contou que a
orientacdo a todos os seus familiares € que ndo divulguem sua condicdo de
proprietarios e herdeiros.

A forma de valor da inspiragcdo se mistura um pouco com a forma de
valor por projetos quando sdo abordados temas como autenticidade e liberdade.
Questdes religiosas também apareceram, a exemplo de uma herdeira que mencionou
que apenas catolicos podiam ser shareholders na empresa da sua familia, até que um
membro da familia se casou com um judeu; foi entdo que a familia revisou a regra e

decidiu que a religido ndo importava mais.

4.3 Porta-vozes da gestao e governanca de empresas familiares

Nesta sec¢do, apresento o0s resultados das entrevistas com professores
e consultores que trabalham com empresas familiares. Descrevo cinco conjuntos de
temas que foram mais abordados pelos entrevistados. Inicialmente, os entrevistados
relataram como e porque se envolveram com empresas familiares. Em seguida, ha
algumas visdes compartilhadas pelos entrevistados sobre o0 que caracteriza as
empresas familiares. No terceiro conjunto de temas, estdo descritos as pessoas, 0S
livros e as instituicdes mais citados como referéncia por eles. O quarto conjunto de
dados trata de como os entrevistados enxergam a imagem e o prestigio das empresas
familiares. Por fim, abordam-se as mudancas ao longo do tempo nas empresas
familiares em relagdo a sucessédo, governanca, finangcas, empreendedorismo,
guestdes sociais, e relagdo com a riqueza na sociedade. Para demonstrar como esses
temas foram tratados, algumas falas dos entrevistados foram selecionadas e estédo

apresentadas em cada conjunto de temas, descritos nas subsecdes a seguir.
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4.3.1 Sobre como se deu o envolvimento dos entrevistados com empresas familiares

Ha dois caminhos, alternativos ou cumulativos, que os entrevistados
indicaram como motivacdo central para trabalharem com empresas familiares. O
primeiro deles € que suas proprias familias tinham negdcios familiares, com os
entrevistados tendo chegado, ou néo, a trabalhar na empresa da familia. Assim, em
busca de entender a sua familia, 0 espaco que ocupavam e suas possibilidades e
interesses pessoais, esses individuos resolveram estudar empresas familiares.

O segundo caminho foi via trabalhos que realizaram em empresas
familiares no inicio de suas carreiras. Esse primeiro contato se deu, em muitos casos,
sem que essa fosse exatamente uma escolha. Como consultores, advogados ou
psicologos organizacionais, eles foram alocados por liderangas dos locais em que
trabalhavam para atuar em projetos com empresas familiares. Assim, muitas vezes,
esses projetos nos quais participavam ndo eram especializados em empresas
familiares, e eles ofereciam as solugdes padrao habitualmente apresentadas a outras
organizacbes. Porém, todos eles indicaram que as solu¢cbes que propunham as
empresas familiares, seja na area de gestdo, direito, governanca ou outras, nao
davam conta de resolver as principais questdes desse tipo de organizacdo. Essas
empresas os desafiavam e despertavam o interesse deles e, assim, eles optaram por
se especializar e trabalhar exclusivamente com empresas familiares.

Eles também relataram que, ao longo da sua trajet6ria, conheceram
pessoas que trabalhavam com empresas familiares e que foram referéncia, fonte de
inspiracdo e, muitas vezes, parcerias que fizeram para entrar nesse mundo. Muitos
entrevistados relataram que o espacgo das pessoas que trabalham com empresas
familiares é pequeno. Nesse sentido, E1 mencionou, por exemplo, que até 5 anos
atras, todo mundo do campo dos estudiosos e consultores de empresas familiares se
conhecia. E, a partir do interesse em trabalhar com empresas familiares e da
articulagado com outros individuos interessados ou que ja estavam nesse circulo, foram

0 adentrando e se estabelecendo como parte dele.
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4.3.2 Caracterizando empresas familiares

Em diversas situacdes, o0s entrevistados compartiiharam o que
entendiam por empresa familiar, pontuando o que as faz diferentes de outras
empresas; também informaram como eles abordam o tema e a relacdo das empresas
familiares com outros temas que consideram relevantes. Sobre a definicdo de

empresa familiar, a propriedade foi destacada como o elemento definidor:

O que eu caracterizo, é quem tem de fato o controle da propriedade, ndo da
gestdo. Isso, pra mim, é o que caracteriza uma empresa familiar (E2).

Para essa definicdo, também foi diferenciado quanto a tipologia em

empresas uni e multifamiliares:

Primeiro deixa eu colocar uma coisa que é pouco abordada e que faz
diferenca. Primeiro, existem dois tipos de empresa familiar: a unifamiliar,
aguela que tem o fundador e seus descendentes, e a multifamiliar, dois, trés
amigos se juntam e formam... Eu chamo de sociedade por
complementariedade: vocé € boa em financas, eu sou bom em marketing... E
dai as pessoas se juntam e entram com a sua competéncia. O processo
sucessoério em multifamiliar tem outra complexidade, porque ndo é entre
irm&os, mas entre pessoas completamente diferentes (E2).

Ainda quanto a caracterizacao, foi destacada a relevancia de questdes

legais em empresas familiares:

O conceito do que era empresa familiar era a empresa que estava na segunda
geracao pelo menos, ou que a familia tem o controle, que tem varias pessoas
da familia na gestéo. Pelo lado juridico, o que importa é se também é uma
empresa que pode ser impactada por divorcios e sucessdes. Pode ser um
Unico sécio, mas se ele morrer, divorciar, como fica a sucesséo? (E3)

Um aspecto de sustentacdo das empresas familiares é o conhecimento

pratico dos fundadores:

Vocé estuda, estuda, estuda, e vem um dono de empresa familiar que néo
tem estudo nenhum e te d4 um banho. Porque é um cara que tem uma forca
de vontade muito grande, uma determinacé@o enorme, que sabe o que quer...
Porque se vocé perguntar para um dono de empresa, [a empresa] pode
faturar 500 milh&es [de reais], qual foi seu planejamento, estratégia, ele vai
falar que ndo sabe o que é isso. Mas se vocé conversar com ele, vai ver que
ele fez tudo isso. Porque a forma de trabalhar dele era um pouco intuitiva,
determinacéo e perseveranca. (E4)
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O senso comum sobre empresa familiar se mostra com ideias parciais e

negativas, que precisam ser reformuladas:

Empresa familiar como um termo/conceito tem muita bagagem. Eu fagco um
exercicio em sala de aula sobre qual a primeira palavra que pensam quando
ouvem empresa familiar. Trés palavras sdo centrais: pequeno, briga e
insularidade. E sdo conotacdes negativas em geral. Por isso, precisamos
pensar em um termo que nao é empresa familiar. Se quisermos mudar a
narrativa, precisamos trazer palavras como empreendedorismo, pois elas
representam a histéria bem melhor. Porque ndo da para separar as
dificuldades da familia de tudo isso. Precisamos superar essa nogdo de
empresa familiar como uma unidade singular e pensar mais sobre familias
empresarias, [sobre] onde estao as oportunidades, como encontrar posicdes
das quais se beneficiar, ou o0 que eu chamaria de empreendedorismo familiar.
(E7)

A relevancia das empresas familiares na economia global também foi
destacada, assim como as similaridades de empresas familiares no mundo e das

guestdes éticas envolvidas em seu funcionamento:

As empresas familiares tém uma grande influéncia na economia dos seus
paises. Elas sdo a maior parte das empresas e geram a maior parte dos
empregos. Empresas familiares no mundo todo sdo muito similares em
relacdo aos problemas e questdes. Eles ndo muito diferentes quando se vai
de um pais a outro. Familias sédo familias e empresas sdo empresas. Entéo,
as questdes que eles enfrentam sdo muito similares. [...] Empresas familiares
podem ter corrupgdo, assim como outras. Mas os donos das empresas
precisam ter muito claros seus valores e fazer negdécios de forma ética. (E8)

4.3.3 Principais individuos, instituices e materiais de referéncia

De acordo com entrevistados, internacionalmente, o livro Beyond
survival: a business owner’s guide for success’®, de Leon A. Danco e publicado em
1975, foi o primeiro livro pratico na area. Muitos o consideram o precursor na
consultoria de empresa familiar, que comecou a abordar as questdes dessas
empresas a partir de uma perspectiva da familia. E6 relatou, inclusive, que seu pai
contratou Leon Danco para prestar consultoria na empresa da familia nos anos 1970.

O livro De Geracdo para Geracdo: Ciclos de Vida das Empresas

Familiares’?, publicado em 1997, foi uma unanimidade entre os entrevistados quando

78 DANCO, L A. Beyond survival: A business owner's guide for success. Center for Family Business,
1982.

79 GERSICK, K. E. et al. Generation to generation: Life cycles of the family business. Harvard
Business Press, 1997.
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guestionados sobre as principais publicacdes na area. John Davis também foi citado

por todos os patrticipantes, inclusive como referéncia nacional:

0 John Davis aparece muito no Brasil. (E1)

Tanto seus trabalhos quanto sua presenca fisica foram apontados, dado
que o autor participa de palestras e tem uma filial de sua consultoria no pais.

Os demais autores do consagrado livro, Kelin Gersick, lvan Lansberg e
John Ward, também foram citados pela maioria dos entrevistados tanto nacional

guanto internacionalmente:

Ivan Lansberg foi muito influente na ideia de que normas da familia e do
negdcio sao diferentes e como perseguir justica na familia e no negdcio pode
estar em conflito. E John Ward estava focado em estratégia, governanga e
efetividade do negdcio. Ele estabeleceu esses topicos no campo. (E8)

O [Ivan] Lansberg tem uma visdo mais interessante [para o Brasil] por ser de
cultura latina, venezuelano. O [John] Davis e o [John] Ward tém uma
abordagem que € muito da visdo americana, que € diferente. E dai vocé vai
perguntar o que é diferente... O que é diferente é a estrutura familiar. (E2)

Alguns entrevistados citaram o crescimento do campo e da variedade de

pessoas e temas nos ultimos anos:

Teve uma explosdo de materiais [sobre empresas familiares] nos ultimos 5
anos. Se a gente tivesse essa conversa talvez ha sete anos, eu diria [sobre
0s principais manuais para empresas familiares]: Generation to generation,
Family Wealth®® e Integrated Wealth Management®l. Essas eram as trés
biblias. Agora é mais dificil definir quais sdo os melhores materiais. (E9)

As escolas internacionais mais citadas foram a escola de negocios da
Universidade de Harvard, o IMD, o INSEAD, a Kellog School, da Universidade de
Northwestern, e a Wharton School, da Universidade da Pensilvania. Essas escolas
apareceram em entrevistas nacionais e internacionais. Nacionalmente, destacou-se a
Universidade de Harvard, principalmente por meio da figura de John Davis, que foi
palestrante sénior e responsavel pelo curso para empresas familiares por vinte anos.
Segundo E7, a Wharton School, assim como a Booth School of Business, da

Universidade de Chicago, trabalham especialmente com gestéo de riquezas pessoais.

80 HUGHES Jr, J. E. Family Wealth: Keeping It in the Family--How Family Members and Their Advisers
Preserve Human, Intellectual, and Financial Assets for Generations. John Wiley & Sons, 2010.

81 BRUNEL, J. L. Integrated Wealth Management: The New Direction for Portfolio Managers.
Euromoney Books, 2006.
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E5 mencionou que a Kellog School trabalha principalmente com familias na transicao
da segunda para a terceira geracao e que o IMD foi onde a educacao para empresas
familiares comecgou, entdo, segundo ela, muitos dos americanos comegaram por la
também, tanto aprendendo quanto lecionando. H& também escolas que se posicionam
de forma mais generalista, como é o caso da Smith Family Business Initiative, da
Universidade Cornell. Esse tipo de iniciativa mais generalista parte de uma forma de

pensar mais focada na familia, como se vé na afirmacéo:

o aluno de uma empresa familiar super pequena tem a mesma necessidade
de entender algumas questdes que alunos de empresas familiares
multinacionais e bilionarias. Os zeros extras acabam sendo irrelevantes,
porque, no final, familia é familia. Todos pensamos que nossas familias sao
loucas. Os nimeros podem complicar as coisas, mas as perguntas que
acabam vindo sdo “quais sdo as expectativas para mim nessa familia?”, “ha
oportunidade para mim nessa familia?”. (E7)

Nacionalmente, o IBGC foi a instituicdo mais mencionada. Os autores
dos manuais mais citados foram Jodo Bosco Lodi, Renato Bernhoeft, René Werner e
Antonio Carlos Vidigal:

[Jodo Bosco] Lodi [que] comecou a trabalhar com isso [empresa familiar]. Ele
era da administracéo da FGV e comecou a trabalhar mais com essa questéo
de entender a questdo da sucessdo da familia tanto na gestdo quanto na
propriedade. Mas era muito pontual. (E3)

Renato Bernhoeft trouxe uma linguagem mais acessivel para quem nao é da
area de negécios. Renee Werner é rabino e fez doutorado nos EUA, tendo
bastante entrada nas familias. Antonio Carlos Vidigal foi importante em trazer
o FBN para o Brasil e reuniu as pessoas que trabalhavam na éarea [...] Eliane
Garcia [Melgaco] foi a primeira presidente da FBN no Brasil e foi responséavel
pela realizacdo do primeiro evento para empresas familiares. (E1)

Lodi e o Renato foram minhas primeiras referéncias. Eles tinham abordagens
pra empresas muito grandes, em que o herdeiro tem que estudar fora, falar
nao sei quantos idiomas, que o cara tem que primeiro se preparar, passar por
uma outra empresa, para depois vir para a empresa [da familia]. Diferente da
média empresa, que o pai s6 quer que venha direto trabalhar na empresa [da
familia]. (E4)

Outra pessoa de referéncia, citada por E1 e E3, foi Roberto Faldini, que
é conselheiro de administracdo em empresas e consultor de GC. Trata-se de um nome
interessante, pois ele ndo é autor de livros e ndo apareceu nas divulgacdes de cursos
para empresas familiares. Mas ele foi o relator do caderno de melhores praticas de

governanca para empresas fechadas do IBGC e, segundo E1, naguele momento, GC
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ainda era vista como algo para grandes empresas de capital aberto, e Faldini foi um
dos responsaveis por inserir esse assunto para as empresas familiares. Quando
escreveu esse caderno, Roberto Faldini era coordenador da Comissédo de Empresas
de Capital Fechadas do IBGC.

Na area académica, a Family Business Review foi citada como a primeira
revista académica sobre empresas familiares. Além disso, 0 modelo dos trés circulos

foi citado como o inicio dos trabalhos académicos na area de forma mais consistente:

antes, nas business schools, as empresas eram abordadas a partir de temas
como estratégia, operacbes, gestdo. Entdo, havia duas escolas
administrativas, uma mais focada na estratégia e outra mais focada no dia a
dia. E o0 que Tagiuri e Davis comecaram a olhar é que isso € s6 como se gere
e como se investe. Mas também tem uma outra parte de decisdes menos
racionais conectadas a familia, o terceiro circulo, para demonstrar que tém
mais forcas em jogo. [...] Ter o modelo dos trés circulos como um ponto de
partida ajuda as pessoas a compartimentalizar os lugares de cada um e por
qué. Quando eu mostro esse modelo para as familias, vejo aquelas questdes
aparecendo, as familias veem coisas que ndo entendiam antes. Por exemplo,
quando a familia quer vender um negécio e a irma@ que ndo trabalha no
negacio fica feliz porque recebera o dinheiro e a que trabalha é contra porque
ela vé, além do dinheiro na empresa, uma possibilidade de carreira, de onde
trabalhar etc. (E3)

4.3.4 Imagem e prestigio das empresas familiares

Ha uma visdo compartilhada de que cada vez mais se fala da importancia
das empresas familiares. Alguns entrevistados indicaram também o prestigio das
empresas familiares citando indices de confiabilidade em que essas empresas sao
bem cotadas, como o Edelman Trust, mencionado por E5 e E9. Também foi abordada
a melhora na imagem e no prestigio das empresas familiares ao longo do tempo,

avanco esse associado ao processo de legitimacao da ideia de empreendedorismo:

Quando eu comecei ho campo, nos anos 1970, as empresas familiares nao
eram bem vistas. Muitas delas tinham um pouco de vergonha de se
chamarem de empresas familiares. Elas preferiam ser chamadas de
empresas de capital fechado, empresas empreendedoras ou até empresas
geridas pelos donos. Em meados dos anos 1980, o campo do
empreendedorismo se tornou entusiasmante e as atitudes em relacdo a
pequenos negocios comecaram a mudar. Essa mudanca realmente ajudou
as empresas familiares a se tornarem mais legitimas. (E8)

Até meados dos anos 1990, empresas familiares ndo eram consideradas
profissionais, grandes, sofisticadas, e ndo era algo que as empresas usariam
“familiar” como parte da marca. Nos ultimos anos, isso tem mudado. Eu tenho
visto muito mais as empresas familiares usando isso como uma caracteristica
de distingao, positiva, para questdes de imagem. (E9)
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Por outro lado, a ideia de empresa familiar ainda é encarada de forma

negativa em algumas situacdes, conforme argumentado em:

Eu acho que o preconceito ndo esta tdo superado. Ainda hoje quando se fala
“tal empresa € uma empresa familiar”, isso ainda soa um pouco pejorativo,
preconceituoso. A midia as vezes fala “tal empresa se profissionalizou”. Nao
€ isso, isso é um preconceito, por que quer dizer que a familia ndo tem gente
competente? Isso ainda é comum de se ouvir. Por isso que hoje cada vez
mais a gente fala de familia empresaria, que é a preparacdo da familia. (E2)

Outro elemento que pode indicar falta de prestigio das empresas

familiares € a dificuldade para atrair e reter talentos:

Sempre houve um viés contra empresas familiares para atrair talentos, sendo
vistas como néo téo profissionais ou empolgantes para trabalhar. Se vocé é
um gerente talentoso, por que ir a uma empresa familiar? Esse viés ainda
existe. Um dos desafios das empresas familiares é superar esse viés natural
e ser vista como um lugar empolgante para ter uma carreira e ndo um lugar
de segunda opcéo. (E8)

4.3.5 Mudancas ao longo do tempo nas empresas familiares

Os entrevistados abordaram transformacfes em alguns temas centrais
para as empresas familiares. Esses temas foram sucesséo, governanca, financas,
empreendedorismo, questdes sociais e relacdo com a riqueza. A seguir, hA uma
sintese de como o0s entrevistados enxergam as mudancgas que ocorreram em torno

dessas questdes ao longo do tempo.

a. Sucessao
Atualmente, ha uma conduta muito mais preventiva em relacdo a

sucesséo, conforme alguns aspectos desse processo descritos a seguir:

O primeiro passo € o fundador se convencer que ele deve deixar 0 processo
sucessoério encaminhado em vida, sem deixar pra depois. Deixar testamento,
essas coisas vao dar dinheiro para os advogados depois, nas brigas. O
segundo aspecto é de que o fundador diz assim que vai deixar para 0s seus
filhos uma empresa, um patriménio. N&o € verdade. O que o fundador deixa
para os seus filhos é uma sociedade de sécios que ndo se escolheram. E ai
que ta o detalhe. [...] A situacdo ideal é que nem todo mundo queira ir
trabalhar dentro da empresa. Entdo uma das coisas que a gente estimula,
trabalha muito, € que as pessoas [herdeiros] vdo fazer o que querem, ser
musico, cineasta... E quanto melhor musico, cineasta ele for, melhor acionista
ele é. Porque ele ndo vai ficar com inveja do irmao [que esta na operagdo da
empresal. (E2)
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Quando o dono fala em sucesséo, o que ele quer? E perpetuar o sonho dele,
porque ele criou um negécio que era o sonho dele, era a Unica coisa que ele
tinha na vida e dali ele criou [a empresa] para a familia. S6 que esqueceu de
perguntar aos filhos se € isso que eles queriam. Ele quer preparar a sucessao
néo é porque ele quer sair da empresa, porque isso ndo existe, é balela, o
cara ndo quer. Ele quer comecar a deixar as coisas arrumadas para que a
familia ndo brigue no futuro. Ele acha que se ele deixar as coisas arrumadas,
a briga vai ser menor, a disputa pelo poder, pelo dinheiro... (E4)

Tratando de mudancgas no processo sucessorio, foi dito que se comecgou
a falar mais amplamente sobre planejamento de sucessao a partir dos anos 2000,
parecendo que as familias comecaram a entender a importancia de a sucessao ser

planejada, embora ainda nao fosse possivel avaliar se a pratica realmente mudou:

no inicio, sucessao era por morte e pessoas recebiam o negécio e ndo sabiam
o que fazer com ele. (E1)

Um dos aspectos que influenciaram a forma de pensar e planejar a
sucessao foram as questdes legais:

antigamente, a grande preocupacao dos fundadores era fazer um testamento.
Comegamos a ter muitas brigas judiciais levando empresas a falirem. E, com
0 tempo, se deu conta que precisa ter um processo de sucessao, preparagcao
dos filhos néo s6 como executivos, mas herdeiros acionistas, para gerir o
patriménio, mesmo que queiram trabalhar em outra coisa. Teve um divisor de
aguas com a entrada do novo cdodigo civil em 2002, que mudou néo s6 as
[sociedades] limitadas, mas também trouxe modificacdes para o direito de
familia, colocando cdnjuge como herdeiro necessario. A coisa comegou a
ficar mais complexa e as pessoas comecgaram a revisar.

A profissionalizagdo dos herdeiros, via acesso a contetdo educativo, foi

um dos elementos identificados como capaz de impactar 0 processo sucessorio:

Dos anos 1970 até agora, eu vi quatro geracdes diferentes em empresas
familiares. O que percebo é que agora os individuos tém mais formacéo, de
forma geral, e muito mais pessoas estdo indo para escolas de negécios.
Dentro de uma empresa familiar, é cada vez mais provavel que o sucessor e
0s gerentes que ndo sdo da familia, até os membros mais séniores da familia,
estejam indo para escolas de negécios ou programas de educacao executiva.
Tem uma grande tendéncia que tem ajudado a profissionalizar as empresas
familiares e a criar um ambiente que se vocé € uma pessoa jovem e vocé tem
um MBA, é mais provavel que veja a empresa familiar como algo interessante.
(E8)
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As mudancas nas relacdes de género e o convivio de diferentes
geracOes dentro da empresa foram outros importantes elementos apontados como

influentes sobre o processo sucessorio:

Sucessao estd mudando mais rapido em algumas familias que em outras. A
forma tradicional € que o homem mais velho patriarca iria gerenciar o negdcio
pelo tempo que ele quisesse, ia ter a maior parte das acdes e, se ele fosse
um pouco mais esperto que o amigo dele, ele iria passar a gestdo para o seu
filho e em seu testamento ele daria suas a¢des para a sua familia.

Uma porcentagem muito maior das familias esta pensando mais cedo sobre
0 processo de sucessdo. Agora ha pessoas [de diferentes geracdes]
trabalhando lado a lado por um periodo maior. A questédo de género também
esta mais fluida, entdo nao sera s6 o filho mais velho que sera o sucessor.
N&o da forma que se deveria, mas existe uma tendéncia de melhoria. Hoje
em dia também tem mais discussé@o na familia sobre como seré a sucessao
e ndo apenas uma pessoa que decide e anuncia aos outros. A sucessao esta
se tornando uma transi¢éo de longo prazo.

Além disso, ter donos responsaveis e engajados se tornou mais importante
do que sé definir quem vai ser o proximo CEO. Vocé pode ser um negdcio
familiar s6 por meio da propriedade, mais do que garantindo que vocé tenha
um CEO da familia. (E9)

b. Governanca
A governancga se tornou relevante para empresas familiares nos dltimos

anos, em funcéo da preocupac¢do com a sucessao:

Nos Ultimos anos que virou mais essa febre [de governanca). E é importante
porque ajudou a pensar em sucessdo, sair da coisa da familia, da ideia de
que s6 a familia que é boa para gerir a empresa. (E1)

As praticas de governanca, que se estabeleceram inicialmente em
empresas de capital aberto, foram também adotadas pelas empresas familiares,

constituindo um fator de sucesso para essas ultimas:

a governanga comegou primeiro a ser importante nas empresas abertas. O
novo mercado da Bovespa, casos mundo afora como Enron, fizeram as
pessoas se preocuparem com isso. Aos poucos, as pessoas foram vendo que
as empresas familiares também precisavam [de governanca]. As de capital
aberto comecaram a se preocupar antes para ganhar confianca dos
investidores. As empresas menores veem que para ter continuidade precisam
ter governanca. Est4 acontecendo aos poucos... (E3)

As empresas familiares que estdo adotando praticas de empresas de capital
aberto estdo obtendo mais sucesso. (E9)
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Para as pequenas e médias empresas familiares, as ideias relativas a
governanca sao fundamentais, mas houve consideracdes acerca da necessidade de

adaptacao do vocéabulo a realidade dessas empresas:

Tem que ter [governanca] na pequena empresa também, porque tem a ver
com transparéncia. A gente cria estatuto do conselho, mas eu ndo uso a
palavra governanga, eu falo perpetuacgao. Falo para eles: “A perpetuagao do
seu sonho vai depender de vocé”. Eu chamo os cdnjuges e mostro o que esta
sendo feito, e ponho eles como testemunha. N&o vale nada juridicamente,
mas € uma questao de saber o que ta acontecendo, vocé pode evitar brigas
la na frente. (E4)

c. Financas
A aproximagdo das familias com o mercado financeiro e o maior
interesse das geracgfes atuais pelas financas foram mudancgas também incorporadas

nesse tipo de empresa:

Desde 2001, tiveram numeros grandes de empresas que foram vendidas,
incorporadas, e familias deixaram de ser simplesmente empresarias e
passaram a ser investidoras também. Assim, os sucessores atuais precisam
ter competéncia financeira. Com isso, teve uma diminuicdo do peso
psicolégico da empresa familiar e se passou a ver a empresa como um
patriménio, que pode ser vendido para se adquirir participacdo em outras
empresas. As familias estdo comecgando a se dar conta, mas ndo tem um
desapego tao forte ainda. Quando falo para herdeiros que eles tém que
escolher se querem ser donos ou serem ricos, as novas geracdes [dizem que]
preferem ser ricas. (E3)

[eles tém] uma visdo bem mais clara do que eles estdo procurando, estao
mais focados no business do que na familia. Eles querem saber como fazer
uma deciséo financeira, se devem comecar um family office, onde devem
investir, tendéncias... (E7)

Porém, o excesso de foco nas financas foi apontado como algo que pode

ser negativo para as familias e suas empresas:

O foco no valor ao acionista foi desenvolvimento e propagado por pessoas da
area de financas. E pessoas na area de financas sédo, em geral, economistas
que pensam sobre negécios de uma forma muito abstrata. E, também nas
escolas de negécios, a maior parte dos professores, especialmente os de
financas, ndo tém nenhuma experiéncia em empresas de capital fechado ou
familiares. Entéo eles veem o mundo de uma forma muito seletiva e abstrata.
Se vocé fala com professores de finangas, eles pensam em negocios como
sendo sempre de capital aberto. E vocé pode ver no que eles ensinam no
MBA e na graduacgdo. As financas que eles ensinam é muito mais sobre
mercados de capitais € como manipular financeiramente para aumentar o
valor para os acionistas. Eles tiveram uma lamentavel interferéncia no
pensamento sobre negécios, porque os professores de financas nas escolas
de negdcio em geral tém um status elevado. Entdo, outros professores néo
querem ser contrarios a eles e adaptam a histdria com uma visdo nao realista
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sobre os objetivos dos negécios. Porque todo mundo que entende de
negocios sabe que, na maior parte dos negocios, se tém muitos objetivos.
Aumentar o valor da acdo ou da empresa € apenas um deles, mas nao &
necessariamente o principal para varios proprietarios de empresas de capital
fechado. Empresas familiares entendem, tipicamente, que elas tém trés,
guatro ou cinco objetivos, ndo um. E o principal ndo é, tipicamente, aumentar
o valor do acionista. Pode ser um importante, mas eu nunca vi ser o Unico
nem o mais importante. Entdo, o foco no valor ao acionista tem sido uma
distracdo para se realmente entender os objetivos de empresas familiares.
(E8)

d. Empreendedorismo
Em relagdo ao impacto de ideias associadas a empreendedorismo e
venture capital, os entrevistados afirmaram que tém visto bastante envolvimento das

familias em iniciativas do tipo:

tém muitas familias que comecaram a pensar nisso, em separar uma parte
do capital para que novas geragdes criem novos negoécios. (E1)

Foi citada uma pesquisa sobre empreendedorismo, comparando
empresas que comecam com venture capital e as que comegam com recursos

familiares, cujas conclusbes mostraram que:

com dinheiro da familia, o/a empreendedor(a) tem mais chance de obter
sucesso, 0 que € contraintuitivo. As pessoas pensam que venture capital é
mais profissional, tem mais guidelines, entdo deveria ter mais sucesso. Mas
0 pesquisador achou que tem um fator de maior responsabilidade com o
dinheiro da familia, para ndo prejudicar as relagdes familiares. Entao, é dificil
separar empreendedorismo da familia. Os empreendedores recorrem a
familia para dinheiro. Cerca de 70% dos empreendedores buscam recursos
familiares nos dois primeiros anos. [...] Algumas vezes, a familia pode ser um
plus, mas também [hd] investimentos aleatdrios, que acontecem porque o pai
autorizou. O que pode ser um perigo também, porque pode se fazer um
investimento que ndo faz sentido e que talvez seria vetado por um board
formal que iria exigir um plano e um racional para a escolha. Provavelmente
a maior parte dos boards profissionais iria zombar de algumas decisdes em
vez de sé falar que sim. Entdo ndo é bom para todo mundo. Porque o que faz
as decisdes serem 4geis também pode levar a decisbes mal informadas. (E7)

Os riscos e dificuldades associadas ao empreendedorismo também

estao presentes nas empresas familiares:

Algumas familias estédo tentando incentivar o empreendedorismo dentro da
familia. Mas ndo € muito facil, vocé ndo pode exatamente nutrir o
empreendedorismo dessa forma. Quando tem empreendedorismo, tem
bastante faléncia. Eu vi algumas familias desincentivarem o
empreendedorismo também, porque as vezes € mais facil manter o que ja se
tem. O que eu entendo é que tem que ser realmente iniciativa do individuo,
que diz que isso é algo que ele/ela quer fazer. Algumas pessoas saem dos
negoécios da familia para conseguir empreender sem ficar sob a vigilancia da
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familia. [...] Sobre as dificuldades de as geracbes atuais empreenderem, o
John [Ward] tem uma frase que serve para varios casos e esse é um deles:
Late generations don'’t have the privilege to be born poor. (E5)

Uma forma importante de se aplicar os recursos da familia, e que tem

ganhado cada vez mais adeptos, € o investimento de impacto:

[...] buscando assegurar que investem em ideias que podem realmente fazer
diferenca no futuro, para que tenhamos recursos em relacdo a talentos e
tempo. Entéo, ndo é s6 sobre recursos financeiros, mas sobre tempo e redes.
Tem muita colaboracéo entre familias, principalmente entre a geracéo atual
de herdeiros. Ha uma rede fascinante e muito cheia de recursos da geracao
de herdeiros (next gen) colaborando. Tém redes de familias que trabalham
juntas em investimento de impacto, criando quase como FBNs. (E5)

Foi apontado que as empresas deveriam estar voltando mais esforcos
para inovarem e renovarem suas tecnologias, e que nenhuma esta fazendo isso como

deveria. Mas que as empresas familiares tendem a ser mais empreendedoras:

Empresas familiares tém demonstrado ser muito mais inovadoras do que
empresas ndo familiares. Isso porque as empresas familiares e seus gerentes
se apaixonam pela opera¢do dos negdcios e pessoas com uma orientacao
forte a operagBes tendem a ser melhores inovadoras ou mais interessadas
em inovacdo. [...] As novas gerac¢des estdo muito interessadas em ajudar as
empresas de suas familias a serem mais tecnoldgicas e langar novas
abordagens e até novos negoécios que usem novas tecnologias. A gente
pensa na revolugdo tecnoldgica como afetando todas as empresas. E a gente
nao vé nenhuma empresa, familiar ou ndo, que esteja pensando seriamente
em como fazer as suas empresas relevantes as novas tecnologias. (E8)

Apontou-se a interface entre os negdécios da familia, o patriménio da

familia e o empreendedorismo:

[Empreendedorismo] é um topico muito, muito central, mas ainda néo téo
reconhecido como deveria, de que a sucessdo de empresas familiares ao
longo do tempo muitas vezes significa liderar novos negdcios em vez de
procurar o novo lider para o mesmo negdcio. Como consultora, é dificil pensar
em familias que ndo tém empreendedores na familia ou em geracdes mais
novas. E basicamente uma norma para as familias ter empreendedores na
familia. Uma das formas que as familias tém apoiado o empreendedorismo
entre seus membros é via family bank, usar um trust da familia no qual
membros da familia podem vir e propor um novo negécio e receberem um
empréstimo ou investimento da sua familia. H& prds e contras nisso, porque
vocé fica devendo a sua familia, mas é assim que os negécios sao
frequentemente iniciados, por meio da familia ou relagées proximas. (E9)

Ainda, ponderou-se que o fundador investe em novas ideias como uma

forma de manter a familia unida:
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Ele [o fundador] ndo ta preocupado em ganhar mais dinheiro, € uma coisa
mais paternalista, td preocupado com a familia e que todo mundo fique
embaixo da mesma asa. Dai ele pensa que se ele colocar dinheiro no negécio
do filho, continua tudo na mesma familia. Alguns pensam assim... (E4)

e. Questdes sociais

Todos os entrevistados demonstraram preocupacdo em motivar as
familias a investirem em questdes sociais, ou comentaram ser esta uma preocupacao
de quem estuda o tema, com alguns sendo mais otimistas em relacdo ao aumento do

envolvimento, outros sendo mais pessimistas:

iSSO ja € uma preocupagdo bastante importante na Europa e nos Estados
Unidos e no Brasil esta chegando com toda for¢a. (E1)

essas familias come¢am a ganhar muito dinheiro, querem colocar o nome nos
prédios, querem dar suporte a atividades locais, querem participar da politica,
0 que vemos muito na América Latina e alguns lugares da Asia, a fim de
estabilizar as forcas, porque os regimes politicos nesses lugares ndo séo
favoréaveis. (E7)

[o foco] agora se tornou sustentabilidade, em todos 0s aspectos: em construir
resiliéncia. Ndo apenas no negécio. Teve um tempo em que era sobre CSR
[corporate social responsibility], entdo sobre a corporacdo. Mas agora € sobre
construir familias, negécios e, principalmente, sociedades sustentaveis.
Pensando no papel das familias tém em geral. Nao precisam ser apenas
familias empresérias, mas s6 familias, o papel delas na sociedade. Eu
acredito que isso se tornou um interesse maior. Talvez em algumas culturas,
o foco é mais em negécios sustentaveis e em desenvolver formas de se tornar
sustentaveis. Em outras partes do mundo, é mais sobre comunicar o que eles
sempre fizeram. Porque somos uma empresa familiar e sempre tivemos um
compromisso de longo prazo e visibilidade na sociedade. E por isso sempre
tivemos que assegurar que a sociedade se desenvolva de uma forma boa.
Entdo, ouvimos de muitas familias aqui preocupadas com o nome e a
responsabilidade com a sociedade, ndo s6 com o negdcio. [...] Algumas
pessoas, como [Thomas] Piketty, tém indicado a concentracéo de fortunas
em algumas familias. E isso € algo que as familias vao precisar enderegar,
nao s6é no mundo, mas em paises especificos. Vocé vé, ndo muitas, mas
algumas, poucas, pessoas criticando as familias na sociedade. E com o
acordo verde e com o socialismo dos millenials, faz a gente pensar “para onde
isso vai levar o capitalismo familiar e em que sentido as familias vao se
mexer?”. Porque algumas familias tém conseguido escapar, dizendo “a gente
€ uma familia, € como todo mundo”. Mas agora com a next gen realmente
questionando “isso sera sustentavel o suficiente?”, a gente talvez veja o
desenvolvimento de alguma coisa a mais. Esses sdo alguns temas que
precisardo ser checados por pesquisadores e familias. (E5)

Uma das observacdes acerca deste topico foi a mudanca na forma de
apoiar questdes sociais, mapeada pela iniciativa Giving USA82, que apresenta

relatérios anuais analisando de onde vém e para onde véo as doacgdes realizadas:

82 https://givingusa.org/
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Por muito tempo, [...] os principais recipientes eram religido, educacao e
servigcos sociais. Os doadores principais eram individuos e grandes
fundacgbes. Agora, tém muito mais fundagdes familiares doando, tém doagdes
muito maiores do que havia no passado. Os recipientes estdo se tornando
muito menos tradicionais do que no passado. Entdo, as grandes
universidades costumavam ser um dos principais recipientes, e elas ainda
sdo, mas a porcentagem desse tipo de doacao esta diminuindo. (E9)

Afirmou-se que herdeiros tém buscado cada vez mais apoiar a

sociedade via investimentos de impacto:

Ha um embagamento na linha entre o que é investimento e o que é caridade.
A forma de se fazer caridade & muito diferente agora. (E9)

f. Riqueza

Considerou-se que houve uma mudanca na relacdo entre as familias

detentoras de grandes fortunas e a sociedade, sendo hoje mais comum a identificacéo

dessas familias:

Ha uma tendéncia de as pessoas reconhecerem a familia por trds do negaocio.
Nos anos 1970, ndo se sabia, de forma geral, quem eram os donos das
empresas. Mas agora com esses filmes de Wall Street, se tornou mais
aceitdvel ganhar dinheiro do que era nos anos 1980. Agora, as pessoas estédo
mais tranquilas em mostrar que séo ricas. Quando vocé mostra quem voceé &,
vocé é responsabilizado. Cinco anos atras, uma pesquisa publicou quanto
dinheiro estava nas méos de algumas familias. E ativistas foram protestar
contra a familia Walton® na frente das casas das familias e isso, claro, criou
uma dinamica interessante dentro da familia. Porque agora os filhos deles
estavam vendo isso e eles ainda nem tiveram a conversa ainda [a conversa
sobre ser uma familia rica]. (E5)

Ha reconhecimento da familia por trads do negdcio, o que tem implicagdes
positivas e negativas para todos. Ha membros como a familia Walton e
estamos vendo protestos na porta das suas casas, 0 que nao era visto antes.
(E9)

4.4 Consideracdes finais

Este capitulo abordou os resultados obtidos via entrevistas e

participacdo em eventos para empresas familiares. Também foram apresentadas

algumas consultorias relevantes na area, pela ligacdo dos entrevistados, professores

e autores dos manuais com essas e outras consultorias, sendo assim relevante para

83 Familia fundadora do Wal-Mart e uma das familias mais ricas do mundo.
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a pesquisa compreender o espaco de atuacdo dessas consultorias e como elas se
colocam uma em relacéo a outra.

De forma geral, observou-se uma grande intersecdo entre 0s
consultores, professores e autores dos manuais sobre empresas familiares. Isso pode
estar relacionado ao fato de que os campos académico e pratico das empresas
familiares estéo fortemente conectados, como apontado por diversos entrevistados.

Os individuos entrevistados e os eventos analisados representam uma
variedade de tipos de empresas familiares, em relacdo ao tamanho dessas empresas,
geracao que esta no controle, praticas de gestdo e governanca adotadas, e tamanho
da riqueza das familias. Também ha variedade em relacdo a amplitude geografica da
atuacdo e influéncia dos individuos entrevistados, com alguns sendo referéncias
globais e, outros, referéncias locais.

O conteudo produzido por esses individuos esta disponivel de forma
mais ampla via manuais de gestao, artigos, videos online, entre outros materiais de
amplo acesso e baixo, ou nenhum, custo. Por outro lado, o acesso ao contetdo dos
eventos e das consultorias é mais limitado, estando disponivel apenas para aqueles
gue podem arcar com seus custos. No caso de eventos gratuitos, € necessario estar
presencialmente em locais em gue esses eventos ocorrem ou fazer parte da rede que
recebe a divulgacdo desses eventos, ainda se tratando de um publico mais restrito.
Além disso, as consultorias possibilitam que esse conteldo seja acessado por seus
clientes de forma situada e adaptada a realidade de cada empresa e familia e os
eventos possibilitam a interacdo dos participantes e, em algumas situacdes, que 0s
casos especificos de suas familias sejam abordados nos eventos, diferenciando-se

dos conteudos disponibilizados via manuais.
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5 RECONFIGURACOES DAS EMPRESAS FAMILIARES

Este capitulo discute os resultados obtidos na anéalise dos manuais de
gestao e governanca de empresas familiares, nas entrevistas com especialistas e nas
observacgfes participantes em eventos da &rea a partir do ferramental teérico e das
literaturas de referéncia desta tese. Boltanski e Chiapello (1999) permitiram
compreender a influéncia dos espiritos do capitalismo no conteddo normativo sobre
empresas familiares e Boltanski (1990) apoiou na compreensdo de como sao
gerenciadas as fronteiras entre os espacos de equivaléncia, da empresa, e de ndo
equivaléncia, da familia. Autores como Davis (2009; 2013), Fligstein (1990, 2002) e
Bromley e Meyer (2015), entre outros, nos guiaram para compreender o
desdobramento dos diferentes modelos de gestdo nas préaticas legitimas dessas
organizagOes. Boltanski e Esquerre (2017) foram referéncia para entender como a
forma atual do capitalismo tem influenciado essas organizacdes e, principalmente, os
individuos das familias. A discussdo de mundos hostis e vidas conexas da Zelizer
(2005) foi importante para compreender como as relagées entre empresa e familia
foram tratadas no conteudo analisado. Por fim, Piketti (2015) foi relevante para se
analisar questdes relativas a heranca, riqueza e meritocracia.

A andlise dos resultados indicou trés momentos centrais. Inicialmente,
houve a criacdo do campo de producao cultural sobre gestdo de empresas familiares,
com a publicacdo dos primeiros manuais voltados a essas organizacdes e 0
estabelecimento de especialistas e consultorias na area. Esse primeiro momento foi
marcado fortemente por ideias associadas a profissionalizacdo da gestdo dessas
empresas e as relacbes familiares, principalmente entre pais e filhos, ou fundador e
sucessores.

Com a intensificacdo das ideias de profissionalizacdo, ocorreu o que
chamamos de equivaléncias invadindo o espaco afetivo, com um processo de
burocratizacdo das relagbes familiares privadas. A principio, essa burocratizacéo
ocorreu por meio da incorporagcdo de praticas de GC, que passou a exigir uma
estruturacdo burocratica da familia para lidar com questfes relativas ao mundo das
financas. Em seguida, houve o aumento da influéncia de questdes legais, que

passaram a estruturar cada vez mais as familias.
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As entrevistas e a participacdo em eventos indicaram, atualmente, uma
crescente influéncia do espirito do capitalismo conexionista no modelo de empresa
familiar, com herdeiros cada vez mais interessados em criar seus proprios projetos e
encontrar sua individualidade dentro da familia. Simultaneamente, tem ocorrido uma
tendéncia de se enxergar o negdécio familiar como uma antiguidade ou bem de luxo
(BOLTANSKI e ESQUERRE, 2017). Em algumas situacdes, o valor da empresa
familiar deixa de estar atribuido apenas a um valor de uso, ou a questdes mais
materiais, passando a ter valor pelo seu legado, antiguidade e capacidade de reunir a

familia em torno de algo.

5.1 Invencao e profissionalizacdo da empresa familiar

Apesar de as praticas relacionadas a empresas familiares serem antigas,
a publicacéo dos primeiros manuais analisados coincidiu com a fase final do chamado
capitalismo industrial no Brasil. A difusdo de empresas burocraticas no pais foi
associada a promocdao da industrializacdo promovida pelo Estado, proposta pelo ex-
presidente Getulio Vargas nos anos 1930. Os pivds desses projetos eram grandes
empresas estatais que operavam em setores econémicos fundamentais e estratégicos
da economia nacional e, especialmente apds as corporacfes multinacionais da
Segunda Guerra Mundial atraidas pelos governos (EVANS, 1980).

Como os resultados desta pesquisa demonstraram, a publicacdo do
primeiro manual de gestdo de empresas familiares no Brasil ocorreu em 1978 e as
primeiras publicacdes nos EUA foram o artigo de Calder (1961) e o livro de Danco
(1975). Antes dos anos 1980, as publica¢gbes sobre empresas familiares no mundo do
management ndo ocorriam de forma sistematica. Bird el al (2002) afirmaram que antes
dos anos 1980, as empresas familiares foram inicialmente estudadas a partir de uma
visdo sociolégica e, depois disso, cairam em uma categoria de pequenos negocios.
Isso fez com que o campo de estudo das empresas familiares ndo progredisse e
ganhasse autonomia, pois ele acabava caindo em explicacbes provenientes de
categorias externas ao seu proprio campo.

Nesse primeiro momento das publicagées sobre empresas familiares, os
modelos organizacionais burocraticos ainda eram muito influentes, mas estavam

enfrentando um crescente grau de critica. Como Boltanski e Chiapello (1999)
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mostraram, os criticos do capitalismo dos anos 1960-1970, mobilizados no Brasil
principalmente para resistir ao regime militar, consideravam as burocracias
tradicionais profissionalizadas como autoritérias, restringindo as aptidées individuais.
Uma possivel explicagdo € que a categoria familiar, que foi estigmatizada nas décadas
anteriores pelo capitalismo industrial, aproveitou essa crise ideologica para ressurgir
e encontrar seu lugar como uma categoria econdémica legitima. Além disso, as
representacfes em rede, que estavam emergindo naquela época com 0 novo espirito
do capitalismo, tém semelhancas com a forma domeéstica de valor quanto a
valorizac&o de lagos pessoais. Assim, a configuracao ideoldégica em emergéncia, do
capitalismo conexionista, era mais amigavel as formas familiares do que a
configuragéo anterior, do capitalismo industrial (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 1999).

A categorizacdo desse tipo de organizagdo como familiar ocorreu para
distingui-las de outras formas de propriedade e gestdo de empresas. No Brasil, o
primeiro manual (LODI, 1978) mencionava a necessidade de as empresas familiares
se distinguirem das empresas estatais. Além disso, a categoria familiar também
opunha essas empresas as grandes corporacdes de sociedade anbnima, cuja
regulamentacdo no Brasil ocorreu em 1976 (BRASIL, 1976). O estabelecimento da
legislacdo para empresas de capital aberto gerou a necessidade de explicitar como
isso poderia impactar as empresas familiares e como elas deveriam lidar com isso.

Os manuais brasileiros apresentavam uma clara distin¢cdo entre a familia
e as empresas estatais, que eram implicitamente criticadas. Empresas multinacionais
e de capital aberto estrangeiras ndo recebiam muita atencdo, o que faz sentido
considerando que a abertura econdmica do pais ocorreu na década de 19908+
Adicionalmente, alguns autores criticavam os MBAs norte-americanos, a literatura
empresarial, sua linguagem gerencial e seus modismos, opondo-se a natureza tedrica
e efémera do conhecimento gerencial convencional ao conhecimento soélido e
baseado em experiéncia das empresas familiares. Como na academia, hovamente a
forma domeéstica de valor parece ter influenciado fortemente a criagcdo de
conhecimento nesse espaco social.

Alguns entrevistados, que ensinam nas principais business schools

americanas, indicaram que a categoria empresa familiar ndo era bem aceita

84 Havia multinacionais no pais antes disso, mas sua presenca era guiada por politicas publicas, trazendo
empresas de setores especificos, selecionados pelo Estado, para operar no pais.
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originalmente. Um entrevistado disse que, antes da década de 1970, as pessoas
tinham vergonha de ser parte de uma empresa familiar e preferiam usar eufemismos
para se referir a seus negocios, como empresa de controle familiar. Outra entrevistada
relatou que a pesquisa sobre empresas familiares esta muito ligada a prética, porque
0s académicos mais antigos e importantes eram ou sdo do mundo da pratica. Essa
negacédo do valor das empresas familiares e a manutencdo de processos orientados
pela experiéncia préatica propiciaram um atraso no desenvolvimento académico na
area. Isso pode estar relacionado a valores domésticos, como 0 empiriSmo e o
conhecimento relacionado a pratica (em oposi¢cao ao conhecimento técnico-cientifico),
que fazem parte desse subcampo e parecem ter influenciado até mesmo os
pesquisadores da area.

A entdo emergente teoria sobre gestao de empresas familiares enfocava
as especificidades dessas organizacfes e as maneiras pelas quais elas deveriam ser
racionalizadas. Paradoxalmente, empresas familiares bem administradas eram
retratadas como empresas profissionalizadas, nas quais as relacbes pessoais e
familiares eram controladas pelas regras impessoais da administracdo. Havia grande
esforco em estimular e orientar padrbes para a profissionalizacdo da gestédo, sendo
os modelos norte-americanos os mais difundidos na literatura nacional. Uma literatura
extensa e bem conhecida surgiu prescrevendo como 0s gerentes de empresas
familiares deveriam deixar as relagdes pessoais de lado, como o0 orcamento da
empresa e da familia deveria ser estritamente separado, como os herdeiros deveriam
ser treinados profissionalmente e a sucessao deveria ser planejada.

A sucessdo foi a porta de entrada para muitas consultorias recém-
criadas naquele momento. A escolha de um sucessor é sempre uma situacdo de
comparacao direta, em que se escolhe um herdeiro em detrimento de outros, e muitas
vezes traz a tona a ideia de que o patriarca tem um herdeiro preferido. Nas familias
maiores, iSso cria um ambiente no qual as geragdes mais jovens estdo sempre sendo
avaliadas pelas mais antigas. Isso pode gerar uma percepcao de que os herdeiros
estdo competindo para assumir o controle do negocio e as situagdes mais mundanas
de intimidade podem se tornar uma situacao de prova (BOLTANSKI e THEVENOT,
1991). Herdeiros e herdeiras sao avaliados em relagdo ao seu conhecimento sobre
politica, economia e negocios, sobre como eles se relacionam com outros membros

da familia e até sobre seu comportamento geral, como habitos relacionados a bebidas
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alcodlicas, etiqueta, vocabulario, capacidade de persuadir e manter conversas, que
sao questdes que apareceram em relatos de participantes de eventos.

Nesse sentido, um tema central foi a aptiddo dos herdeiros para a gestéo
dos negécios da familia. Neste primeiro periodo de andlise, o foco estava na
passagem da primeira para a segunda geracdo. Assim como demonstra Piscitelli
(1999) em relacdo aos imigrantes fundadores de grandes empresas no Brasil, 0
fundador - representante principal da primeira geracédo - era enquadrado como um
empreendedor, visionario, com alta capacidade de trabalho, austero, com um mérito
individual pelo sucesso da empresa. Por sua vez, os filhos - possiveis sucessores -
eram individuos que ainda precisavam provar seu valor e capacidade para gerir a
empresa. As relagdes do fundador com os filhos, dos filhos entre si, e a competéncia
e o interesse desses filhos na gestdo da empresa foram amplamente discutidos. O
foco nas questbes familiares, naquele periodo, permitiu delinear a identidade da
empresa familiar, que se tratava de uma empresa delimitada ndo apenas por ordens
de valor industrial e comercial, mas também pela ordem doméstica, diferenciando-a
de outras formas organizacionais. Assim, tratar questdes identitarias dos individuos
da familia foi uma forma de dar identidade as empresas familiares.

Um dos conhecimentos mais destacados em todas as fontes de dados
foi 0 modelo dos trés circulos (three-circle model), que surgiu na década de 1980,
como uma das principais referéncias para a conceituacao de empresas familiares. Ele
foi desenvolvido pelo professor Renato Tagiuri, na época Professor na Harvard
Business School, e pelo entédo estudante de doutorado John Davis, que mais tarde se
tornou professor em cursos de extensdo em Harvard e no MIT e proprietario de um
dos maiores grupos de consultoria para empresas familiares. O modelo associou 0s
desafios da gestdo de empresas familiares a conciliacdo de trés arenas separadas,
mas sobrepostas: propriedade, familia e gestao (Figura 15).

Na época em que foi desenvolvido, um grande diferencial deste modelo
foi separar propriedade e gestdo da empresa. Com isso, ele foi utilizado por
especialistas como um suporte no processo de profissionalizacdo, no sentido de
ajudar a demonstrar que nem todos os proprietarios deveriam ou precisariam estar na
gestdo da empresa. Além disso, o modelo também foi e é utilizado como uma forma
de se explicitar o papel, os desejos e inten¢des de cada membro da empresa familiar

de acordo com o circulo que essa pessoa ocupa. Assim, o0 modelo tem servido de
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base para evidenciar potenciais conflitos e pensar como se estabelecer compromissos

entre os diferentes mundos presentes, o doméstico, o industrial e o comercial.

5.2 Equivaléncias invadindo o espaco afetivo

Parte da literatura sobre modelos de gestao afirma que a orientacéo para
gerar valor aos acionistas tornou-se a forma dominante na década de 1990, o que
esta relacionado a transferéncia da hegemonia econémica dos setores produtivos
para os mercados financeiros (DIAS e ZILBOVICIUS, 2009; CARRUTHERS e KIM,
2011). A consequéncia mais esperada seria a transformacao das empresas familiares
em familias empresarias ou familias investidoras. Assim, em vez de se apegar a
gestdo das empresas, as familias de elite poderiam ser reproduzidas pela contratacéo
de money managers profissionais, que investiriam as fortunas nos mercados
financeiros, em novas empresas ou outros ativos. No entanto, essa dindmica néo esta
muito bem refletida nos manuais, pois eles estdo mais focados na gestdo das
organizagfes, assumindo que a familia tem interesse em manter os vinculos com as
empresas. Isso é razoavel, considerando que as familias ndo estdo simplesmente
procurando uma maneira de reproduzir e amplificar sua riqueza, como a maioria dos
economistas sugere, e que 0 engajamento na administracdo dos negdcios da familia
tem razdes que transcendem a légica econ6mica instrumental.

Tracos das disputas entre esses diferentes caminhos para as familias
podem ser detectados por tensdes entre gestdo de patrimonio e gestdo de empresas
nos discursos de académicos e de consultores das duas diferentes vertentes. Um dos
entrevistados tomou posicdo muito claramente, considerando as finangas como uma
distracdo para as empresas familiares, o que ele associou ao discurso dos
economistas, que, segundo ele, ndo entendem de negdcios reais, porque estudam
guestdes muito abstratas. Por outro lado, ha centros de empresas familiares que sao
especializados em gestéo de patrimonio.

Alguns estudos apontam para a capacidade das empresas familiares de
ter melhor desempenho a longo prazo, sobrevivendo por mais tempo (FULLBROOK,
2018) e lidando melhor com crises macroecondmicas do que empresas de capital
aberto (AMANN e JAUSSAUD, 2012; KACHANER, STALK e BLOCH, 2012). A

explicacdo central estd no fato de que proprietarios de empresas familiares tém
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demonstrado foco no longo prazo, enquanto acionistas de empresas de capital aberto
tendem a se basear em indicadores de curto prazo. Uma familia que é proprietaria de
uma empresa por geragbes tem maior probabilidade de se preocupar com a
perpetuacdo da empresa e com resultados a longo prazo do que os investidores de
empresas de capital aberto, que, em geral, estdo em busca de resultados de curto
prazo e vendendo e comprando acdes de forma mais dinamica. Por exemplo,
Bornholdt (2004, p. 52)8 apoia a ideia de definir o b6nus dos executivos com base
nos resultados da empresa nos ultimos cinco a dez anos, em vez de no ultimo ano,
evitando que eles sejam seduzidos por resultados de curto prazo.

Esses dois caminhos, o da gestdo e o dos investimentos, ndo séo
mutuamente excludentes, e a financeirizacdo parece ter permitido préaticas de
administrac@o do dinheiro, mesmo quando as familias se mantém conectadas a suas
empresas. Houve uma diversificacdo do investimento das fortunas para além da
empresa familiar, conforme encontrado em observagfes de campo e entrevistas.
Existe uma tendéncia de investir no mercado de capitais e desvincular o dinheiro da
familia de firmas especificas.

Nesse sentido, a profissionalizacdo da gestdo de fortunas aumentou.
Inicialmente, isso se deu via holdings. As holdings e suas estruturas organizacionais
multidivisionais foram um topico recorrente nos manuais. Autores como Fligstein
(1990) e Davis (2009) mostraram que, nos Estados Unidos, essa forma
organizacional, que se difundiu na segunda metade do século XX, estéa relacionada a
uma visado da corporacdo como um portifolio de negdcios diversificados. Na visédo de
Fligstein (1990), essa difuséo esta associada a mudancas na legislacao antitruste que
restringiram fusbes e aquisicbes entre fornecedores e clientes, diminuindo as
possibilidades de expansao de grandes empresas por meio de integracao vertical.
Davis (2009) aponta que esse modelo foi desinstitucionalizado nos Estados Unidos
com a revolugao dos acionistas nos anos 1980.

No entanto, o modelo de holding intensificou sua presenca na literatura
sobre empresas familiares, prometendo diminuir a carga tributaria, possibilitar a

chamada blindagem patrimonial®® e facilitar a sucessao patrimonial. Elas surgiram

85 Parte do corpus.
86 O formato de holding permite isolar os bens da familia e das questdes dos negdécios e, também,
protege o patrimdnio da familia proprietaria em relagdes conjugais, principalmente em casos de
separacao e divorcio.
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como uma opcao para as empresas familiares no inicio do periodo avaliado e sao
mencionadas ja no primeiro livro do nosso corpus, embora de forma superficial e
breve. O Atlas Financeiro do Brasil (1988, 1997) mostra como as principais empresas
familiares brasileiras estavam organizadas em estruturas multidivisionais. Na pratica,
a grande proposta da holding para empresas familiares € a de evitar que os regimes
de equivaléncia e justificacdo invadam e criem conflitos na esfera da ndo-equivaléncia
da familia e vice-versa, pois separa juridicamente algumas questfes familiares e de
patrimonio.

Em um processo de aumento da preocupacédo com gestédo de fortunas,
em detrimento de gestdo de empresas, uma organizacdo que se tornou relevante
foram os family offices. Eles surgiram como uma solugéo para gestao de patrimonio e
portiflio de negdcios e investimentos das familias, e abarcam uma variada amplitude
de atividades. Podem exercer atividades mais focadas na familia, como fornecimento
de treinamentos e organizacdo de viagens e eventos da familia; atividades mais
focadas no patrimbnio, como questdes legais associadas a tributagdo ou casamento,
e 0 gerenciamento fortunas pessoais e da familia; e atividades mais focadas na
imagem, como a gestdo do legado, por exemplo via fundagdes sociais e historia da
familia, e a criacdo e gestdo de procedimentos e regras que passam a reger as
atitudes e comportamentos de membros da familia, como normas para associar 0
nome da familia a questdes politicas, sociais etc.

Os family offices foram mencionados pela primeira vez no corpus em
2003 por Renato Bernhoeft e Miguel Gallo (BERNHOEFT e GALLO, 2003), que os
consideraram uma forma robusta de transformar a familia em uma familia empresaria,
ao invés de apenas uma familia proprietaria de empresas. O surgimento dessa
estrutura esta relacionado ao que Marcus e Hall (1992) descreveram como uma
intensificacéo do foco na reproducédo da familia, e ndo no proprio negocio. Assim, 0s
family offices estdo relacionados a financeirizagdo, direcionando a atencdo das
familias ao mundo comercial, em vez do mundo industrial. Porém, a unidade da familia
continuou sendo central, com esses family offices oferecendo servicos que buscam
manter a coesdo e o legado familiar. Assim, quem perdeu espacgo foi 0 mundo
industrial, e ndo 0 mundo domeéstico.

A ascensao do tema da governanca nas empresas familiares € outro

sinal importante da influéncia da financeirizacdo. A GC envolve o conjunto de
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ferramentas pelas quais os mercados controlam a administracdo da empresa a partir
do lado de fora, alinhando os interesses dos proprietarios (principais) e gerentes
(agentes). A primeira vez que o termo governancga corporativa foi utilizado no corpus
foi em 1999. Em 2003, apareceu pela primeira vez no titulo de um dos manuais.
Naquele momento, os mercados financeiros estavam em ascensao no Brasil. Em
1999, o 1° Cddigo de GC foi estabelecido no pais. Em 2000, houve o langcamento do
Novo Mercado no mercado de agdes brasileiro. E, em 2001, foi estabelecida uma nova
lei brasileira para empresas de sociedade andnima.

A GC permite uma vigilancia dos profissionais ou dos familiares
envolvidos na gestdo. Em oposicdo ao momento de profissionalizacdo, a
financeirizacdo colocou em xeque a ideia de que aqueles que administram a empresa
o fazem de acordo com o que é melhor para a empresa e para os proprietarios. Assim,
foram criadas estruturas de supervisédo para todos os proprietarios poderem controlar
ou acompanhar como a empresa esta sendo gerenciada. A governanca corporativa e
familiar se prop6e a fazer valer o direito de todos os proprietarios, incluindo herdeiros
e outros que sao apenas parte do circulo de propriedade (TAGIURI e DAVIS, 1982).
Isso conflita com as formas domésticas de justificacdo, nas quais o patriarca, ou 0s
mais velhos, tém autoridade total, e com as formas industriais de justificacdo, com a
autoridade tradicional dos gerentes da familia no controle da gestéao.

A expansao do regime de equivaléncias na direcdo do regime de nao-
equivaléncia do amor foi possibilitada pela expansao das praticas de GC, que, nas
empresas familiares, culminaram também em praticas de governanca familiar. A
governanca familiar se torna especialmente importante quando ha muitos herdeiros,
pois isso implica na criagdo de regras para ordenar estruturas de governanca dentro
da familia, similar ao que Bromley e Meyer (2015) chamam de hipergestdo, com as
estruturas de gestdo ultrapassando as barreiras das organizagoes e ocupando novos
espagos, no caso o espaco da familia.

Os questionamentos a invasdo da logica da governanca no espaco
familiar ficaram nitidos em declarac6es como vocé nunca pode ser auténtico com sua
familia quando faz parte de uma empresa familiar ou minha familia esta sendo
burocratizada. Bornholdt (2004)8” afirma que a estrutura € a melhor amiga da familia,

uma vez que possibilita a familia ter voz na organizagao. Isso é interessante no sentido

87 Parte do corpus.
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de que a visao € a de que a familia deve se adaptar a l6gica do negdcio, que € baseada
em estruturas formais. Assim, a ideia € a de que, para poder negociar com a empresa,
a familia precisa falar sua lingua, que é baseada nas formas de valor industrial e
comercial.

A estrutura de governanca familiar se propde a gerenciar as relacdes
entre familia, negécios e dinheiro. Para isso, pode ser composta por assembleia
familiar, diretoria familiar, constituicao familiar, comité para gestéo de posicbes para
familiares na empresa, fundagdes (de arte, de assisténcia social, ambiental etc), family
office, entre outros grupos. Muitos desses foruns buscam mediar conflitos de interesse
entre os membros da familia. A ideia é que, se houver um espaco bem delimitado para
abordar essas questdes, o0 espaco privado da familia sera preservado e, além disso,
esses problemas nao invadirdo o espaco das operacdes do negdcio e de gestdo do
patrimonio.

Com todas essas negociacdes e acordos a mesa, o0 papel dos
advogados também ganhou importancia, como pbde ser visto na crescente presenca
de manuais escritos por advogados e no surgimento de conceitos juridicos na nuvem
de palavras relativas ao periodo de 2011 a 2018 (Figura 8). Os advogados assumiram
uma posicao de mediadores entre familiares, acionistas e empresas. Nesse sentido,
a constituicdo de um conselho de familia tem sido cada vez mais incentivada por
varios especialistas como espaco de didlogo entre os membros da familia e para
estabelecer as posi¢des da familia em relacéo a empresa.

Tanto a emergéncia de conceitos juridicos quanto a de governanca
também podem ser associadas as transformacdes no modelo de familia. Algumas
mudancas tém criado a necessidade de se repensar contratos e formas de gerenciar
as relacbes familiares, que antes eram estabilizadas pelo mundo doméstico com um
modelo muito mais rigido de familia, casamento, relagcdo com dinheiro da familia etc.
Por exemplo, em muitos eventos se tratou da maior flexibilidade no processo de
heranca, das mudancas das diversas possibilidades juridicas para unido romantica,
das mudancas relativas a divorcio, de enlaces matrimoniais entre pessoas que ja
tenham sido casadas e/ou tenham filhos, da auséncia de herdeiros, do casamento
entre pessoas do mesmo sexo, entre outras questdes do mundo familiar que
impactam as formas de se organizar essas empresas e que tém motivado um

processo de racionalizacao das relacdes familiares.

197



Esse processo de racionalizacdo das relagbes inclui a presenca
crescente de andlises psicolégicas nos manuais. Elas estdo presentes desde o
comeco do periodo analisado, mas ganharam importancia e detalhamento ao longo
do tempo. Se, nos primeiros livros, esses aspectos foram mencionados, mais tarde
eles passaram a ser pormenorizadamente explicados, com suas respectivas solugoes.
Psicologos, coaches e mediadores de conflitos também eram figuras bastante
presentes nos eventos e muitas das consultorias para empresas familiares tém
psicologos no seu corpo societario ou técnico. Um dos temas centrais sdo as
habilidades relacionadas a comunicacao, principalmente nos manuais relacionados a
GC. Comunicacdo é, de forma geral, considerada um dos meios para se obter
transparéncia, aspecto chave da governanca. O processo de criacdo da estrutura de
governanca, tanto corporativa quanto familiar, significa, muitas vezes, fazer explicitos
ideias tacitas, argumentos e posicdes. Esse processo requer 0 uso de justificativas
para o estabelecimento de acordos, que anteriormente estavam inscritos em objetos
por meio de um regime de rotina (BOLTANSKI, 1990).

A expanséo e explicitacdo dessas regras pode prejudicar a autenticidade
e a autonomia das relacfes familiares. A familia € frequentemente vista como o lugar
seguro em que alguém pode ser ele mesmo, porque as relagcdes sdo de amor
incondicional. Essa ndo é uma verdade universal, pois ha4 ndo-aceitacdo dentro das
mais diversas familias, o que também esta relacionado ao outro regime de néo-
equivaléncia, o da violéncia. De toda forma, o regime afetivo, esperado dentro das
familias, € nao-equivalente. Assim, quando as relac6es familiares passam a ser
organizadas com base em equivaléncias, como aquelas impostas pelas praticas de
governancga, os membros da familia passam a se perguntar onde esta o espaco para

0 amor incondicional.

5.3 Redes de familias empresarias e investidoras

Para Boltanski e Chiapello (1999), as financas nédo sdo uma forma de
justificar plenamente razfes para se envolver no capitalismo, pois se tratam de uma
ordem insuficiente para fornecer significados para as pessoas se engajarem. Essa
visdo também é implicitamente sugerida nos modelos de gestao articulados por Powell

(2003) e Bromley e Meyer (2015). Os dados coletados para esta pesquisa também
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demonstraram que o mundo comercial €, sim, central para essas familias de elite, mas
a busca de significado também esta presente.

As entrevistas e observacdo participante em eventos revelaram
comparacoes entre geragbes em empresas familiares que passaram por dificuldades
relacionadas ao inicio dos negoécios, ou mesmo que passaram por dificuldades
financeiras (como classe média ou frac6es sociais menos privilegiadas) antes que a
familia enriquecesse. Por exemplo, um herdeiro da nova geracdo compartilhou que
seu irmdo mais novo nasceu quando eles ja estavam estabelecidos nos negécios,
entdo o seu irméozinho ndo tem ideia de como é o mundo real ou como é dificil criar
um negocio. Este herdeiro definiu seu irmdo mimado por causa da situacdo de
conforto econdmico em que j& nasceu, o que ele considera um problema potencial
para sua participacdo no negoécio. Isso estd alinhado ao que Lamont (1992)
demonstrou sobre as elites educadas nos EUA e na Franca, que enaltecem seu merito
e suas qualidades morais, utilizando termos como rigor, paciéncia, trabalho, esforco.
Estas ideias revelam um compromisso moral de membros de familias de elite com o
trabalho ou, mais precisamente, com o que Boltanski e Chiapello (1999) chamam de
atividade, o principio comum superior da cité de projeto.

O envolvimento em diversas atividades capazes de proporcionar uma
multiplicidade de experiéncias e uma expansao de redes é uma caracteristica do que
esses autores chamaram de novo espirito do capitalismo. O sentimento de ser
verdadeiro consigo mesmo e a vontade de ser reconhecido como individuo, que
também esta em um regime de equivaléncia (o inspirado), € fundamental no
capitalismo conexionista. Isso se reflete em herdeiros que buscam empregos em
outras empresas, ou querem empreender, ou investir em novos empreendimentos.

Enquanto para a maioria das pessoas a necessidade de se manter em
Novos projetos e atividades esta associada a empregabilidade (DIAS e ZILBOVICIUS,
2009), para os herdeiros das empresas familiares trata-se de um incentivo para se
manterem ativos e engajados em atividades produtivas. Os herdeiros tém sido cada
vez mais incentivados a procurar emprego em empresas que nao fazem parte dos
negocios da familia. Existem empresas nas quais a familia ndo é autorizada a fazer
parte da equipe operacional, ou pode estar nela apenas em cargos mais altos na
hierarquia, para evitar ser supervisionada por outro membro da familia, por exemplo.

Nesses casos, 0s herdeiros precisam ter experiéncias anteriores para serem capazes
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de assumir essas posi¢cdes mais altas. HA também herdeiros que ndo se veem
fazendo parte do negocio. Foi comum ouvir herdeiros dizerem que nao querem fazer
parte dos negdécios da familia e, em algum ponto de suas falas, reformularem alegando
nao querer trabalhar no negécio da familia no comeco de sua carreira, ou no momento
presente, mas que isso pode mudar. O acumulo de experiéncias nos mercados de
trabalho pode ser uma maneira de ser empregavel no grupo da empresa familiar. O
trabalho, ou a prética, também é o meio que a familia usa para engajar membros no
negécio. Estiveram muito presentes nos dados coletados ideias como vocé ndo pode
amar o0 que vocé ndo conhece, e que € preciso conhecer todos 0s niveis e
departamentos da empresa para ser um bom proprietario-gerente.

Sentimentos contraditérios quanto as fronteiras entre o nepotismo e a
meritocracia foram detectados nas entrevistas e nos eventos. Enquanto no capitalismo
burgués, e mesmo no industrial, a transmissao geracional dos negdécios era uma
justificativa aceitavel, no capitalismo conexionista isso é mais restrito. Ndo ha, ou ha
poucas criticas relacionadas a heranca da propriedade, mas a nomeac¢dao para cargos
no negocio, muitas vezes, precisa encontrar suas justificativas em outros mundos que
ndo o doméstico. Caso contrario, pode-se acusar de nepotismo. Sendo parte do
espirito atual, mesmo aqueles que se beneficiam do nepotismo, como os herdeiros,
nao conseguem, nem tentam, sustentar uma argumentacao favoravel a ele.

Foram detectados outros meios pelos quais membros de empresas
familiares tém buscado ampliar suas experiéncias. Por exemplo, o engajamento em
venture capital e empreendedorismo apareceu em eventos e entrevistas. Além de
essas atividades serem relevantes para aumentar a pluralidade de vivéncias dos
individuos, elas também foram enquadradas como forma de buscar atividades com
significado para si mesmo, e de se conseguir algo por si, em vez de simplesmente
herdar algo. Ha um entendimento compartilhado de que essas atividades podem
ajudar os herdeiros a contribuir para o legado da familia.

O engajamento em causas sociais e ambientais é outra maneira de se
envolver em novas atividades e de ter valor por ser uma pessoa ativa, que faz coisas.
Por outro lado, esse tipo de atividade foi muitas vezes associado a mulheres ou
envolveu um sentimento de desercdo de negocios, e as vezes da familia. De toda
forma, foi detectada uma mudanca nos meios de se apoiar causas sociais, com uma

tendéncia de desenvolvimento de fundacgfes profissionais e empresas sociais como
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uma maneira de aumentar o impacto social ou de fazer isso de forma profissional.
Nesse sentido, um dos entrevistados nos Estados Unidos afirmou que os limites entre
negécios e caridade estdo se confundindo. As mudancas nas causas apoiadas
também refletem o espirito conexionista. Apoiar o empreendedorismo, investindo em
startups, por exemplo, é muitas vezes visto como uma causa em si. Assim, o capital
de risco une a causa, nesse caso o empreendedorismo, e 0 negbcio, uma vez que 0S
herdeiros investem em iniciativas considerando que serdo rentaveis no futuro.

Por fim, outro elemento do capitalismo conexionista nas entrevistas e
eventos foi a forma organizacional em rede. As redes foram apontadas como a forma
gue permitiu a configuracdo do campo de estudos de empresas familiares no mundo,
via Family Firm Institute e Family Business Network. Atualmente, também foi apontada
a conexao entre membros de empresas familiares no mundo todo, que estao

estabelecendo redes de trocas de conhecimento, informacdes e investimento.

5.4 Empresas familiares como bem de luxo

Para Boltanski e Esquerre (2017), o valor simbdlico e econémico dos
itens de luxo que sdo comercializados na economia do enriquecimento estdo
associados a sua historia e antiguidade. A historia e a antiguidade sdo elementos
bastante utilizados no espaco das empresas familiares para atribuir valor a elas, até
porque sdo elementos centrais do mundo doméstico. Em diversos eventos, houve
premiacdo das empresas familiares presentes mais antigas ou que passaram por mais
geracbes. As empresas familiares mais antigas do mundo foram destacadas no
conteldo de diversos cursos, apresentando-se a historia e fatos curiosos sobre essas
empresas. Alguns consultores indicaram que levam seus clientes para conhecer
empresas familiares antigas em todo o mundo. Nesse sentido, essas empresas
familiares centenérias séo tratadas como antiguidades que merecem ser estudadas e
visitada, como obras de um museu.

Aléem dessa aclamacdo da antiguidade, as geracdes pelas quais as
empresas familiares passam s&o estruturais dentro deste espaco. Por exemplo,
workshops e eventos tém como alvo empresas familiares com base em sua
longevidade entre geracdes. Entdo, ha eventos focados na estruturacao dos negocios

liderados pela primeira, segunda ou terceira geracao ou na transicao entre primeira e
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segunda geracdo ou segunda e terceira geracdo. Assim, tanto o valor quanto a
estrutura do espaco das empresas familiares estdo baseados ndo apenas em critérios
dos mundos industrial e comercial, mas também em critérios tipicos do mundo
domeéstico, que € fundamentalmente associado ao passado.

Uma tendéncia final identificada na analise foi uma crescente valorizacao
do legado familiar como fonte de mobilizacdo das geracdes mais jovens, o0 que
também é compativel com a ideia de economia de enriquecimento. Os manuais
trouxeram diversos elementos relacionados a este assunto. Por exemplo,
apresentaram a heranca como algo que se recebe, como uma sina, ndo uma escolha.
Em um workshop, uma discussao sobre heranca foi iniciada com a pergunta: O que é
iISso que vocé possui? Os participantes trouxeram muitas questdes como a
responsabilidade com as geracdes anteriores, a missdo de manter o patriménio da
familia, questdes identitarias e valores, vontade e responsabilidade de fazer bem para
a sociedade, dentre outras questdes. A maioria das respostas estava associada ao
legado da familia, que € um valor do mundo doméstico.

O compromisso com o legado parece se amplificar com o crescimento
da empresa ou com a diversidade de geracdes envolvidas. Em muitas situacdes, foi
colocado que uma grande empresa, reconhecida, é capaz de influenciar a sociedade
e deve usar sua posicao de destaque para criar impactos positivos. Nesse caso, além
do compromisso dos herdeiros com o fundador, passa a coexistir um compromisso
com o legado da familia para a sociedade e com a posicao da familia nela. Episédios
como o de acusacao de machismo no processo de selecdo de herdeiros para trabalhar
em uma grande empresa familiar demonstram que existe um senso de incumbéncia
em algumas familias (FLIGSTEIN e MCADAM, 2012). Para essas, a importancia
politica de suas familias pode ser um meio de liderar praticas de mudancas sociais.

Nesse sentido de incumbéncia e responsabilidade com a sociedade, foi
comum ouvir a alegagéo de que as empresas familiares sdo moralmente superiores
as empresas de capital aberto. Por exemplo, uma palestrante em uma conferéncia
apontou que empresas familiares precisam descobrir como competir com negocios
como a Amazon, que néo estao preocupados com seus stakeholders, como estariam
as empresas familiares. Segundo ela, é injusto e, entdo, € necessario fortalecer as

empresas familiares. Uma entrevistada também indicou como as familias tém se
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preocupado mais em melhorar a sociedade em que vivem, sabendo que a
sustentabilidade das suas empresas depende da sustentabilidade da sociedade.

Assim, além do valor comercial e financeiro para seus herdeiros, as
empresas familiares tém tido seu valor definido a partir da sua singularidade,
antiguidade e histéria, podendo ser analisadas como um bem de luxo, a partir da lente
de Boltanski e Esquerre (2017). A antiguidade das empresas familiares € mensurada
pela idade da empresa, mas também pela quantidade de geracdes pela qual passou.
A histéria valoriza uma empresa familiar a partir da historia de lutas e conquistas do
seu fundador, que é visto como uma figura singular, e de como a familia e a empresa
colaboraram para a melhoria da sociedade da qual fazem parte. Além disso, a historia
€ muitas vezes a forma de dar coeséo a familia, de manté-la unida, criando um senso
de responsabilidade dos membros da familia uns com os outros e com 0s negocios
familiares. Assim, o valor de uma empresa familiar ndo esta associado unicamente a
termos monetarios e acaba sendo, em algumas situacdes, utilizada como uma forma
de distingdo, que permite ocupar espacos de poder em uma sociedade, tal qual um
titulo de nobreza.

5.5 Consideracdes finais

Com o surgimento das ideias de profissionalizacdo e, posteriormente,
com as praticas de GC, algumas abordagens da teoria gerencial vém prometendo o
controle, ou até o fim do modelo de negdcio familiar desde a metade do século XX
(GRUN, 2005). Com a emergéncia do capitalismo conexionista, essa promessa foi
feita pela nogcdo de organizacbes como redes, funcionando como projetos com
comprometimento de médio prazo e focados no core business. Até agora, as familias
gue possuem e controlam empresas parecem ter se qualificado para se adaptar a
essas mudancas e manter seus negocios e familias lucrativos e legitimos.

A abordagem em torno de empresa familiar pode ser pensada ao longo
do tempo como um processo de reacomodacdo quanto a presenca da familia na
gestdo. Em um primeiro momento, ha a empresa familiar gerida pelo fundador, cujas
vontades e intuicbes sdo soberanas. Em um segundo momento, ha um forte
guestionamento da capacidade gerencial do fundador, com uma busca pela

profissionalizacéo da gestdo com afastamento dos familiares, que passam a ser vistos
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com hostilidade. Por fim, ha uma volta qualificada dos familiares, cuja aceitacéo é, em
geral, submetida a regras definidas pelo conselho e, desde que os familiares se
provem preparados e merecedores, sdo, em muitos casos, bem quistos. Com base
em Zelizer (2005), € possivel enquadrar uma passagem de uma visdo baseada na
ideia de mundos hostis, com profissionais e familiares sendo vistos como opostos,
para a ideia de vidas conexas, com 0 processo de relegitimacdo da presenca dos
familiares nas empresas e/ou conselhos.

A teoria de Boltanski permite uma leitura alternativa ao que Zelizer
(2005) propde. Por um lado, a nocao das ordens de valor como mundos opostos entre
si se alinha a perspectiva apresentada por Zelizer (2005) de mundos hostis. Por outro
lado, a nocao de compromissos permite compreender que, em situacdes especificas,
esses mundos convivem, tornando-se frageis apenas em situacdes de critica. O que
Zelizer (2005) chama de trabalho relacional esta alinhado com o que Boltanski chama
de justificacdo, que é o que permite 0 compromisso entre diferentes mundos, ou as
vidas conexas dos mundos hostis. Assim, para Boltanski, a relagéo entre intimidade e
economia vai ser hostil ou de vidas conexas de acordo com a situacdo e com a
capacidade de os atores sociais as justificarem e as compromissarem. Vale ressaltar
gue, para Boltanski, quando a relacéo ocorre em um espaco de ndo-equivaléncia, ndo
existe justificacdo. Assim, muitos casos analisados a partir da perspectiva de Zelizer,
como a vida doméstica, ndo sao possiveis de serem analisados a partir da abordagem
da justificacdo de Boltanski e Thévenot (1991).

Com base em Boltanski e Chiapello (1999), o processo de
reacomodacao da familia na gestdo da empresa familiar trata-se de uma transicao do
capitalismo industrial para o conexionista. No espirito do capitalismo industrial, a
empresa era um fim em si mesmo, ja que empresas sao objetos centrais nesse
mundo. O processo de profissionalizacdo nas empresas familiares foi um instrumento
concreto para possibilitar a manutencédo dessas empresas, mas também necessario
para atender uma expectativa moral do mundo industrial.

No mundo conexionista, a empresa deixou de ser um fim em si mesmo
e permitiu o retorno da centralidade da familia e, assim como no mundo doméstico, o
fundador voltou a ser ovacionado. Porém, no capitalismo burgués a importancia do
fundador era baseada na sua autoridade, na tradi¢cdo, na visdo dele como realizador

provedor com um compromisso ético moral com a familia e a sociedade. Por sua vez,
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no mundo conexionista, o fundador ganhou relevancia por sua identidade, como um
realizador artistico, como um empreendedor, alguém que tem uma perspectiva
estética e uma realizagdo individual. Nesse sentido, os espiritos do capitalismo
burgués e conexionista se aproximam via valorizagcdo do fundador da empresa
familiar.

Ainda, em relacdo ao processo de reacomodacdo da familia nos
negécios, abordagens dos estudos organizacionais que analisam mudancas nos
modelos de gestédo permitem vislumbrar que as empresas familiares tém se adaptado
aos novos modelos de gestdo. Conforme a gestédo profissional, marketing e vendas,
indicadores financeiros e GC ganharam relevancia nas teorias de gestdo, as
empresas familiares incorporaram esses itens. Isso esta refletido no processo de
transformacdo da empresa familiar em familia empresaria e posteriormente em familia
investidora.

Essa reacomodacéo da familia nos negocios demonstra o potencial de
esses modelos de gestédo se reforcarem em vez de competir. Essa ideia esta alinhada
ao questionamento de Fraser (2017) as trés formas do capitalismo - industrial,
financeira e do enriquecimento - apresentadas por Boltanski e Esquerre (2017). A
autora questiona se essas formas competem entre si ou se reforcam e se estabilizam,
concluindo que nenhuma dessas formas € nova, mas interagem de formas diferentes
e em diferentes proporcdes em diferentes épocas. De forma analoga, um novo modelo
nem sempre apenas nega o modelo anterior, mas pode acabar tomando-o como
pressuposto, como tem ocorrido no caso das empresas familiares. Apos o processo
de profissionalizacéo, ter gestores profissionais tornou-se algo para o que néo é mais
necessario se advogar, pois que é tido como 6bvio. Os novos formatos de organizar,
como holding e governancga, tomaram como pressuposto que 0s gestores séo
profissionais e garantem que essa profissionalizagdo ocorra inclusive para membros
da familia, tanto para aqueles na gestdo, quanto para os acionistas. H4 uma diferenca
em relacédo a centralidade de cada elemento - como gestdo, vendas e financgas - ao
longo do tempo e em como eles sdo moralizados, mas eles passam a ser tomados
COMO pressupostos.

Uma critica central as empresas familiares, que surgiu no capitalismo
industrial e ganhou ainda mais forca no capitalismo conexionista, € o0 nepotismo.

Como Piketty (2014) demonstra, as crencas meritocraticas atuais permitem que
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desigualdades salariais muito acentuadas sejam justificadas de forma mais
amplamente aceita do que desigualdades geradas por heranca. Mesmo as altas
rendas de superexecutivos sdo mais justificadas moralmente, pois, a principio,
permitem gque mais pessoas, além de herdeiros, enriquecam. Em uma empresa
familiar, essas duas figuras, o superexecutivo e o herdeiro, podem ser a mesma
pessoa. Porém, mesmo herdeiros demonstraram que tém uma visdo negativa do
nepotismo. O nepotismo €, nesse caso, herdar uma posi¢cao de destaque na empresa
sem que isso seja alcancado por mérito. A reacdo desses herdeiros tem sido
incorporar essas criticas, justificando suas posicbes a partir de uma formacéo
académica, via passagem por escolas de negocios, e pratica, via trabalho em outras
grandes organizacoes e empreendedorismo. Contudo, a heranga, que permite a esses
individuos acessarem essas escolas e esses postos de trabalho, ndo foi questionada.
Assim, trata-se de uma incorporacao parcial da critica, tipica de compromissos entre
mundos.

Vale notar ainda que, como indicam Bourdieu e Passeron (2015), o
acesso a determinadas escolas nao so influencia o capital cultural - o que o individuo
sabe-, mas tém também impacto nos capitais econédmico e social - quem o individuo
conhece. A passagem dos herdeiros por grandes escolas de negdcios permite ndo sé
a legitimacéo do acesso a posicdes de lideranca nos negocios familiares, mas também
amplia as redes dessas familias.

A critica atual a heranca vai além do nepotismo e passa pela
transferéncia direta de recursos financeiros via lacos familiares. Por um lado, a
heranca € uma forma de justificar legitima do mundo doméstico e que esta inscrita na
legislacéo, com diferengas entre paises, mas mundialmente presente. Por outro lado,
a grande permeabilidade do trabalho de Piketty demonstra que esta critica tem
ganhado destaque, ou seja, que a critica civica ao mundo doméstico e comercial tem
ganhado forga.

O estudo do espaco normativo relacionado as empresas familiares
permitiu a explicitacdo das formas de convergéncia entre os téo citados trés circulos
das empresas familiares, a familia, a gestdo da empresa e a propriedade. Ainda,
demonstrou a necessidade de essas organizagfes lidarem com a critica externa do
mundo civico, que acusam essas familias como responsaveis pela desigualdade

econdmica e social. Stark (2009) demonstra que as organizacdes mais eficazes sao,
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em geral, capazes de manter concepc¢des alternativas sobre o que € legitimo e tem
valor. Para uma empresa familiar, mais alternativas sdo intrinsecas ao modelo de
negdécio e, nesse raciocinio, elas tenderiam a ser mais eficazes. Para o autor, esse
conflito de légicas faz com que as pessoas sejam obrigadas a ser mais reflexivas.
Com essa diversidade e dissonancia de enquadramentos, havera novas combinacdes
de lbégicas que tendem a fazer com que empresas familiares sejam mais
empreendedoras.

Na busca por um compromisso com o mundo civico, os chamados
especialistas em empresas familiares criam concepcdes alternativas de
comprometimento das familias empresarias com questdes sociais para além do lucro.
O papel desses especialistas tem sido o de ajudar a estabelecer pontos de
compromisso entre os mundos domeéstico, industrial, comercial, de projetos e civico.
Esses especialistas sdo guardides da justificacdo desses negdécios, buscando
encontrar formas de moraliza-los. Isso explica a crescente e notavel preocupacao
deles com o impacto social e ambiental dos negdcios. Nas entrevistas e eventos, todos
destacaram a importancia de essas familias se envolverem em causas sociais, de
pensarem na sustentabilidade da sociedade para permitir a sustentabilidade de seus
negocios, e de demonstrarem compromisso com a sociedade. Muitos especialistas
indicaram que gostariam que as familias estivessem mais preocupadas com tais
questdes. Assim, a dedicacdo as causas sociais € 0 compromisso dessas familias
com a sociedade tém sido fundamentais para que os especialistas criem narrativas

gue mantenham as empresas familiares legitimas.
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6 Consideracoes finais

Esta tese analisou as reconfiguracfes dos modelos de empresa familiar
diante das transformacdes das configuragcdes ideoldgicas do capitalismo a partir dos
anos 1970 no Brasil. Os manuais, entrevistas e observacgdes participantes trouxeram
conteudos que indicam um processo de reconfiguracdo, com as diferentes formas de
valor dominantes em cada espirito do capitalismo sendo contestadas e substituidas
ou compromissadas ao longo do tempo.

Para apresentar essa reconfiguragdo, 0 processo temporal de
incorporacao de ferramentas de gestdo e governanca no conteudo normativo sobre
empresas familiares foi descrito. Em um primeiro momento, foi possivel verificar a
emergéncia da forma de valor industrial e como ela afetou as empresas familiares.
Nos anos 1970, formou-se um campo de estudo voltado a essas organizagdes a fim
de delimitar seu espaco e, ao mesmo tempo, indicar o caminho para o processo de
profissionalizacdo. A ideia de profissionalizar as empresas familiares jogou luz sobre
0 processo de sucessdo, destacando a relevancia do planejamento, escolha e
formacao do sucessor para assumir o lugar do fundador.

Em um segundo momento, no final dos anos 1990, as finangas e as
ferramentas de GC ganharam espaco. Uma caracteristica da GC em empresas
familiares € que ela veio acompanhada da governanca familiar, constituindo um
conjunto de regras e procedimentos ndo somente para a empresa, mas também
organizando as relacdes familiares e a vida dos acionistas familiares. Assim, a
governanca se tornou um objeto que estabiliza a relacdo entre os mundos, irredutiveis,
da empresa, do mercado e da familia.

A centralidade das financas no mundo econémico tem feito com que
essas familias incorporem a logica financeira e comecem a se pensar como familias
investidoras. Entrevistados indicaram o crescente interesse de herdeiros em finangas.
O family office também pode ser relacionado a esses movimentos da governanca e
das financas. Eles permitiram a incorporacao da l6gica financeira na gestédo da familia
e dos seus membros. Esses processos levaram a uma burocratizacdo da familia e
das relacbes domeésticas, com equivaléncias invadindo um espagco de nao
equivaléncia, e ndo sao opostos ao espirito industrial anterior, mas sim amplificam seu

espaco de influéncia e tomam-no como pressuposto.



A presenca do espirito conexionista ficou nitida nas entrevistas e nas
observacdes participantes, tanto pelo conteddo dos cursos quanto por conversas
informais com os participantes. Herdeiros buscam cada vez mais uma pluralidade de
experiéncias para se preparar para assumir a gestdo dos negocios da familia. 1sso
tem sido incorporado por muitas empresas como regra: para que herdeiros possam
participar da gestdo, eles precisam comprovar experiéncias de trabalho anteriores
bem sucedidas, ter feito MBA, ter vivéncia fora do pais de origem etc. Mesmo
proprietarios que ndo tém pretensdo de participar da gestdo da empresa
demonstraram interesse em conhecer sobre negdcios e governanca, para ser um bom
ou uma boa acionista. Eles acreditam que precisam ser capazes de entender o0s
relatérios de governanca, os demonstrativos de resultado, os indicadores financeiros
etc. para conseguirem se posicionar de forma positiva perante os negdcios da familia.

Outro indicativo do espirito conexionista sdo as redes, muito
mencionadas. Os negoécios da familia, ao crescerem, incorporam cada vez mais
familiares, passando a serem vistos como uma rede em si mesmos. Além disso, ha a
formacao de redes de familias empreséarias em todo o mundo a fim de se trocar
informacdes, conhecimentos e até investir conjuntamente. A legitimidade atual das
redes no mundo econdmico foi central para o reposicionamento das empresas
familiares. O capitalismo conexionista € mais compativel as empresas familiares, pois
tem como pressuposto a influéncia de relacdes pessoais, ao contrario do capitalismo
industrial, que busca negéa-las. Por outro lado, o nepotismo continua sendo avaliado
de forma negativa, demonstrando novamente que o modelo anterior, industrial, é
tomado como pressuposto no modelo atual, das redes. As ideias de meritocracia se
fazem ainda mais relevantes no contexto do capitalismo atual e mais exigentes, pois
se parte da ideia de que cada um é responsavel pelo seu préprio desenvolvimento e
gue ocupar posicoes de destaque depende dos esforcos individuais de se envolver
em uma pluralidade de atividades e experiéncias.

O conceito de empreendedorismo esteve muito presente, tanto via
herdeiros empreendendo, quanto via investimento do dinheiro da familia em startups
e outras iniciativas empreendedoras. O empreendedorismo social também foi
mencionado e o investimento em empreendedores foi, algumas vezes, enquadrado
como uma causa em si, dado que seria uma forma de apoiar pessoas com boas ideias,

mas que nao tém recursos para executa-las.
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Por fim, a ideia de legado tem sido discutida como um dos principais
motivos para manutencdo das empresas familiares. O legado trata-se de um
compromisso do mundo industrial, familiar e civico, sendo uma resposta a criticas a
elites empresariais familiares. Ele tenta reposicionar essas familias como conectadas
ao territério e compromissadas com a sociedade, colocando as empresas familiares
como um fator de protecdo da sociedade, via manutencao de processos de producdo
de bens e servigos, em detrimento da priorizagdo exclusiva do lucro, como seriam as
sociedades andnimas. O legado também responde a acusacdo de utilizacdo da
influéncia politica dessas familias em beneficio proprio, propondo uma ideia de
incumbéncia que as permitem liderar mudancas sociais.

Para que essas reconfiguragdes das empresas familiares ocorressem ao
longo do tempo, 0 mecanismo central identificado foi a transferéncia ou a difuséo de
ideias entre espacos sociais. Para tratar de empresas familiares, diferentes campos
de estudo, como o0 management, as financas, a contabilidade, o direito, a psicologia e
a sociologia, tém sido combinados. Conhecimentos oriundos dos EUA tém sido
centrais no estabelecimento dos modelos de gestdo para empresas familiares no
Brasil. As consultorias, redes, cursos e eventos para proprietarios e gestores de
empresas familiares fazem a conexao entre o conhecimento normativo produzido e o
mundo pratico dessas empresas.

Os materiais educacionais e seus porta-vozes tém se engajado em criar
uma narrativa sobre o que € uma empresa familiar. As narrativas dédo sentido as
praticas, fornecendo diretrizes a elas, estimulando ou restringindo acdes. Essas
narrativas sdo criadas para legitimar essas empresas e familias perante criticas. Os
especialistas tém o papel de encontrar compromissos entre as formas de valor em
guestao, acatando parcialmente as criticas, o que diminui a capacidade delas de
colocar as familias e seus negdécios em xeque. Eles blindam os herdeiros de criticas
relativas ao nepotismo, estimulando que eles tenham uma formacéo e experiéncias
de trabalho que permitam que eles sejam considerados os melhores em termos
meritocraticos para assumir posi¢cdes do alto escaldo de suas empresas. Eles tentam
diminuir a forga das criticas civicas direcionadas a essas elites, estimulando as
familias a se envolverem em causas sociais, ambientais e culturais. Eles também
ajudam a responder as criticas do mundo comercial, de que essas empresas Sao

menos rentaveis, ou de que manter o patrimoénio da familia preso a um negocio nao é
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aconselhavel, pois se perdem oportunidades de investir em empreendimentos mais
rentaveis. A resposta tem se dado via pesquisas que indicam a maior resiliéncia
dessas empresas em situacdes de crise. Por fim, os especialistas também tém se
preocupado em blindar as familias em relacdo a critica do mundo de projetos,
estimulando o envolvimento dos herdeiros em diversas atividades de trabalho e
empreendedorismo.

Diversos estudos aplicaram a sociologia das capacidades criticas de
Boltanski para a analise de situacdes empiricas. Nao foram encontrados trabalhos
analisando as empresas familiares a partir dessa otica. As empresas familiares sédo
um objeto de estudo fundamental para compreender compromissos e disputas entre
formas de valor de grande influéncia no capitalismo, a doméstica e a comercial, e esta
tese se trata de um primeiro esfor¢o nesse sentido.

Para estudos futuros, foram levantados materiais e ementas utilizados
em diversos cursos de extensdo e pés-graduacao voltados a empresas familiares, e
0 acompanhamento de materiais divulgados via e-mail por instituicbes focadas em
empresas familiares. Esses materiais permitirdo compreender de forma mais
aprofundada o momento atual das empresas familiares e das praticas que elas estao
sendo impelidas a incorporar. Além disso, com base no argumento de Fletcher (1999)
de que as mulheres se engajam mais comumente no trabalho relacional nas
organizacgdes, outra empreitada futura serd a de comparar contetdos produzidos de
acordo com o género dos(as) autores(as). Além dos estudos com foco no contetdo
normativo, para avancgar na compreensao das praticas atuais das empresas familiares
e familias empresarias, um locus promissor de pesquisa é o dos family offices.
Compreender seu funcionamento a partir de estudos de caso e etnografias é
fundamental para a analise das elites brasileiras.

Por fim, entendemos que esta pesquisa ajuda a demonstrar a
importancia de discutir a implicacdo dos diferentes modelos de gestdo no ensino de
engenharia e administracdo, para um olhar além do técnico e econdmico para
organizacbes. A compreensdo de que diferentes modelos organizacionais tém
diferentes impactos no trabalho e na sociedade é fundamental para que estudantes

possam escolher seus caminhos profissionais.
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De Empresa Familiar para Familia Empresaria Henrique Lyra Maia 2016
IBGC - Instituto Brasileiro
Governanca da Familia Empresaria: Conceitos Basicos, | De Governanca
Desafios e Recomendactes corporativa 2016
Colegéo Familia e Negdcio Vol. 1 — Os Desafios da Empresa | Luis  Augusto  Lobéo
Familiar Mendes (Org) 2016
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Colecao Familia e Negdcio Vol. 2 — Ferramentas e Modelos | Luis  Augusto Lobéo
Para Estruturar a Governanga corporativa na Empresa Familiar | Mendes (Org) 2016
Colecéo Familia e Negécio Vol. 3 — Conselhos e Conselheiros | Luis ~ Augusto  Lobéo
Que Produzem Resultados Mendes (Org) 2016
Colecdo Familia e Negdécio Vol. 5 — Protocolos Familiares e | Luis ~ Augusto  Lobéo
Acordos De Acionistas: Modelos e Conceitos Mendes (Org) 2016
Antonio Fernando
Azevedo; Gregoire
Balasko Orelio; Marcelo
A Familia Investidora e o Family Office Geyer Ehlers 2017
Empresa Familiar: Governanca e Seus Desafios Eduardo J. Valerio 2017
Como Criar, Manter e Sair de uma Sociedade Familiar (Sem
Brigar) Renato Bernhoeft 2017
Bruno Luis Ferrari
Governanca em Familia: da Fundacédo a Sucessao Salmeron 2018
Holding Familiar: Planejamento Sucessério e Protegdo
Patrimonial Fatima Garcia 2018
Governanca corporativa. Guia do Conselheiro Para Empresas
Familiares ou Fechadas Paulo Gurgel Valente 2018

Fonte: Elaboracéao proépria.
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APENDICE 2 - Roteiro de entrevistas

Sobre o/a entrevistado/a

1. Como se deu seu envolvimento com as empresas familiares?

Historia do campo

2. Vocé sabe dizer desde quando a gestdo de empresas familiares tem sido

considerada uma area especifica no Brasil (ou nos EUA, para entrevistados nesse

pais)? Como foi esse surgimento?

3. Quais foram e sdo os principais formadores de opinido quanto a gestdo de

empresas familiares no pais? Por que essas pessoas séo reconhecidas?

4. Quais sao os principais livros de gestdo quanto ao impacto pratico para empresas

familiares tanto histérica quanto atualmente?

Mudancas ao longo do tempo

5.

Como o prestigio e a imagem das grandes empresas familiares na sociedade e na

economia mudaram ao longo do tempo?

. Vocé vé mudancas ao longo do tempo em como se da o processo sucessorio?

Como vocé acha que as mudancas geracionais (as transicbes de boomers,

millennials, z generation) impactaram ou podem impactar a sucessao e outros

aspectos das empresas familiares?

. Como as mudancas recentes no mundo da gestdo empresarial geraram mudancas

no entendimento sobre como empresas familiares deveriam ser administradas?

8.1.

8.2.

8.3.

Quando e como a questdo da governanca corporativa surgiu como um
topico importante?

Acha que existe uma aproximacao das familias e das empresas com o
mercado financeiro e de capitais? Como vé isso?

E os temas de empreendedorismo, startups e venture capital, como tem
impactado as familias e empresas? Vocé vé alguma tendéncia de interesse
dos herdeiros e herdeiras em empreender ou investir em
empreendedorismo? E algo mais ligado a nova geracdo? Como essas
iniciativas tém se organizado dentro da estrutura das empresas e das

familias em si?



8.4. Vocé vé alguma mudanca ao longo do tempo na forma como membros de
empresas familiares se envolvem em questbées sociais, como filantropia,

doacles, fundacdes, empresas sociais etc.?
Cursos sobre empresas familiares

Aos professores e professoras entrevistados, foram solicitadas as

ementas de disciplinas e cursos.
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