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RESUMO

Este artigo uniu dois temas de importancia significativa - profissionalizacdo e cultura em
empresas familiares - para a economia brasileira, uma vez que as empresas familiares ocupam
um lugar de destaque no ambito empresarial, representando parcela significativa nos negocios
no pais. O objetivo da pesquisa foi identificar como a profissionalizacdo impacta na gestéo e
na cultura de uma empresa familiar do ramo fotografico na cidade de Uberlandia - MG. A
pesquisa foi de carater descritivo e com abordagem qualitativa, os dados foram obtidos a
partir de entrevistas na empresa familiar, que atende principalmente a regido do Triangulo
Mineiro e Distrito Federal. Resultados indicam que a organizacdo é profissionalizada, e que
este processo se baseou na busca por qualificacdo tanto em seu ramo quanto nos aspectos
administrativos e contbeis. A estrutura organizacional da empresa impacta positivamente na
gestdo, possibilitando uma comunicacdo clara e efetiva e um baixo nimero de conflitos.
Percebe-se que os socios majoritarios (os fundadores) constituem o conselho familiar, em que
discute-se principalmente assuntos estratégicos. Observa-se que a profissionalizagdo resultou
em melhorias na gestéo e no servigo prestado, obtendo resultados positivos e maior satisfacdo
dos clientes.

Palavras-chave: Empresa Familiar; Profissionalizagdo; Cultura Organizacional.



1. Introducéo

As empresas familiares ocupam um lugar de destaque no ambito de negdcios que contribui
para a economia brasileira, exercendo assim, grande influéncia quanto a sua empregabilidade
ou a sua produtividade no mercado brasileiro.

O grande reconhecimento das empresas familiares comecou a ser mostrado a partir da 22.
Guerra Mundial, quando alguns imigrantes comegaram a chegar ao Brasil com o objetivo de
fugir dos movimentos nazistas e fascistas e que estavam tentando encontrar uma melhor
forma para as suas vidas. Com a chegada deles, principalmente a partir da década de 1950 até
a década de 1970, foram surgindo varias empresas familiares que existem até hoje (BUENO;
FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007). Sendo assim, atualmente existe um grande nGmero de
organizacbes que surgiram nessa época e estdo passando pelo o processo de sucessdo.
(MACHADO; WETZEL; RODRIGUES; 2008).

Segundo Bernhoeft (1991, p. 35) “a empresa familiar pode ser descrita como aquela que tem a
sua origem ligada a uma familia, além disso, a empresa familiar pode ser aquela que mantém
membros da familia na direcdo dos negdcios”. Lodi (1998) define que uma empresa familiar
deve ter a sua origem e histéria relacionadas a uma prépria familia por pelo menos duas
geracoes.

O processo de profissionalizacdo é uma questdo bastante relevante para as empresas
familiares. De acordo com Padua (1998), tal processo tem inicio quando a organizacéo
comega a pensar no seu crescimento e deixa de ser apenas um negdécio de familia. Segundo
Lodi (1998) a profissionalizacdo em empresa familiar pode ser considerada como o0 processo
que apresenta praticas administrativas mais racionais, modernas € menos personalizadas.

As empresas familiares apresentam algumas relacbes que sdo complexas nas suas gestdes e
profissionaliza¢bes, porque além de serem funcionarios das empresas, existem lacos de
afetividades entre os individuos, sendo assim, quando ocorre algum problema, entra em cena
ndo apenas a reputacdo e a sobrevivéncia da organizacdo, mas, principalmente a
sobrevivéncia da prépria familia que esta em jogo (CASTRO; BORGES; BRITO, 2008).

Segundo Magalhdes Neto e Freitas (2003), existem alguns grandes problemas que sdo
enfrentados pelas as empresas familiares, como a complexidade na sucesséo e no controle da
gestdo, a falta de interesse em relacdo a importancia da profissionalizacdo e as divergéncias
entre 0s sOcios, o que pode prejudicar a continuidade dessas organizagoes.

Dentro desse contexto a pesquisa busca responder a seguinte questdo de pesquisa: Como a
profissionalizacdo impacta na gestdo e na cultura de uma empresa familiar do ramo
fotografico na cidade de Uberlandia (MG)? Dessa forma, o objetivo deste trabalho é
investigar e analisar os processos de gestdo e profissionalizacdo de uma empresa familiar do
ramo fotografico na cidade de Uberlandia (MG).

Este presente trabalho foi estruturado da seguinte forma para melhor entendimento acerca da
problematica, revisdo da literatura abordando os temas: A Empresa Familiar e Sua Gestao,
Profissionalizacdo e Cultura Organizacional. Apds o referencial discorre-se sobre a
Metodologia utilizada e a Analise dos Resultados. Por fim, a Conclusdo respondendo o
problema de pesquisa e levantando os principais pontos tratados e as Referéncias
Bibliogréficas.

2. Revisao da Literatura
2.1 A Empresa Familiar e sua Gestéo



Donnelley (1967) conceitua empresa familiar como sendo uma organizagédo que esta ligada a
uma familia por, ao menos, duas geracdes, desempenhando intensa influéncia sobre os
procedimentos empresariais.

Para Lodi (1993), o conceito de empresa familiar surge quando ha a segunda geracdo de
dirigentes, corroborando com Donnelley (1967). Segundo 0 mesmo autor na empresa familiar
a importancia da sucessdo da diretoria esta relacionada ao fator hereditario, e, onde os valores
organizacionais da corporacdo identificam-se com o sobrenome da familia ou com a imagem
de um fundador.

Bernhoeft (1989) influenciado pelos estudos de Donneley (1967), acredita que uma empresa
familiar € aquela que possui origem e historia vinculadas a uma familia e conserva membros
da familia na administracdo da firma nas geracdes seguintes. O autor elenca certas
caracteristicas que uma empresa familiar brasileira possui: confianca mutua, estreita ligacao
afetiva que influencia as decisdes e 0s comportamentos empresariais, valorizacdo da
antiguidade nos parametros de promocdo dos funcionarios, determinacdo de dedica¢do com
expectativa de fidelidade e severa postura do gestor. Estas caracteristicas refletem problemas
gerenciais como a dificuldade em separar o emocional do racional dentro da gestéo.

De acordo com Grzybovski (2002), a empresa familiar € um agrupamento de relagdes sociais
estipuladas entre membros de uma comunidade social, conduzidos pela l6gica familiar. Essas
relacbes se ddo no ambiente empresarial, envolvendo elementos simbolicos, étnicos e
culturais do contexto. Para esta autora uma empresa familiar possui pontos positivos e
negativos, como:

e Desvantagens:

o Retirada de dinheiro excessiva;

o Nepotismo;

o Falta de disciplina em relacdo a destinacdo do lucro;

o Fragil sistema de custos;

o Pressdes e problemas da familia influenciando nos objetivos da empresa.
e Vantagens:

o Lealdade;

o Dedicacéo;

o Sensibilidade;

o Relagdes comunitarias;

o Integridade de diretrizes administrativas;

o Sacrificios feitos pela familia;

o Concepcao de continuidade e consciéncia profunda dos objetivos da empresa.

Gersick et al. (1997) definem empresa familiar a partir do Modelo dos Trés Circulos, que é
baseado nos distintos estagios do ciclo de vida vivenciados pela propriedade, familia e pela
empresa. Os autores defendem a ideia de que as empresas familiares se desenvolvem a
comecar dessas trés dimensdes (Figura 1), nas quais nem sempre seguem 0 mesmo ritmo de
desenvolvimento, isto é, em algum periodo de tempo, a dimensdo propriedade ndo precisa
estar exatamente onde esté a dimensdo familia, da mesma forma quanto a dimensao empresa,
indicando a ndo relacdo direta que héa entre elas.



FIGURA 1 - O modelo de trés circulos da empresa familiar

[\

Fonte: Gersick et al. (1997, p.6)

Através desse modelo, € possivel notar que qualquer individuo em uma empresa familiar pode
ser alocado em um dos sete setores diferentes, que surgem pela formagdo dos circulos
superpostos de acordo com os subsistemas. A posi¢édo desse individuo ira depender do vinculo
que ele possui com a empresa, familia e propriedade, com a possibilidade de estar nos trés
circulos (numero 7), em dois (nimeros 4, 5 e 6), ou somente em um deles (numeros 1, 2 e 3).

Para este artigo serd considerada uma empresa familiar aquela em que a organizagdo esta
ligada a historia de uma familia, que possui o controle de gestdo da empresa, sendo que a
administracdo pode estar concentrada na familia proprietaria ou ser realizada por terceiros, de
forma que os valores familiares permanecam.

A empresa familiar € considerada como sendo de delicada gestdo quando se trata de sua
sobrevivéncia no mercado. Porém, ndo devem ser considerada como se ja tivesse um fim
programado. As empresas familiares sempre foram consideradas como falidas no Brasil e que
tendiam ao desaparecimento, mas, com 0 tempo, 0s empresarios e as instituicbes de ensino
perceberam sua importancia e influéncia no mercado (VIDIGAL,1996).

Para que elas possam perdurar ao longo do tempo, Vidigal (1996) sugere sete sugestdes de
acOes, sendo elas: ter uma comunicacdo e dialogo de forma clara entre os diretores, a pessoa
escolhida para ser o sucessor deve ser qualificada para tal sucesséo, criar regulamentacdes
para sucessdo, evitar colocar pessoas da familia que ndo trabalhem, criar um conselho de
administracdo que seja eficaz e que esse tenha pessoas que ndo sejam apenas da familia.

As empresas familiares passam por varios problemas durante sua gestdo, alguns deles sédo
listados por Posso (2000, p.51)

[...] conflitos entre pais e filhos, brigas entre irméos, sucesséo inadequadas ou
inexistentes, estados criticos de liquidez econbmica, desmotivacdo dos
membros familiares ou empregados ndo-familiares, tensfes entre membros da
familia, a empresa ndo cresce, pouco compromisso dos membros ativos da
empresa, conflitos com socios ndo familiares e comunicacdo inadequada.

De acordo com Padula e Vadon (1996) a gestdo das empresas de pequeno e médio porte
passam por diferentes fases em que véo criando subsistemas de gestdo em que se tornam mais
profissionalizadas em seu gerenciamento. Assim 0s autores resumiram 0s acontecimentos,
que sintetizam os problemas predominantes e as praticas gerenciais nas diferentes fases de
crescimento das empresas, conforme Quadro 1.



QUADRO 1- Problemas predominantes e as praticas gerenciais nas diferentes fases de crescimento

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Inicio Sobrevivéncia Sucesso Expansao Maturidade
Preocupacées e | - Definicéo de - Organizacao - - Profissionalizacdo | - Colaboracéo
Tarefas mercados; das atividades Desenvolvimento | - Aprovisionamen- | interpessoal
Predominantes | - Desenvolvi- da empresa; de novos produtos | to dos recursos para resolucao
mento dos - Aprovisiona- e mercados; financeiros, de problemas;
produtos; mento dos - materiais e - Desenvolvi-
- Aprovisiona- recursos Desenvolvimento | humanos para mento e difuséo
mento dos financeiros, de recursos e sustentar o da cultura da
recursos materiais e sistemas crescimento; empresa;
financeiros para o | humanos; operacionais; -Coordenacéo das
inicio das - Rentabilizagéo atividades e
atividades dos recursos esforcos
Subsistema de | - Politicas e - Politicas e - Politicas e -Politicas e - Fixacdo das
Gestao objetivos ndo objetivos ndo objetivos objetivos explicitos, | politicas e
Finalizagdo explicitos; explicitos; explicitos, estabelecidos pelo objetivos junto
- Inexisténcia de - PlanificacGes estabelecidos pelo | grupo dirigente ; aos
planejamento estratégica e/ou | empresario ; - PlanificacGes colaboradores

estratégico ou operacional - Planificaces estratégica e - Planificacdo
operacional. informais pelo estratégica e operacional formal e
dirigente. operacional formais, participativa;
formais, mas ndo | sistematizadas. - Sistemas
sistematizadas. formais de
avaliacéo .
Subsistema de | - Estrutura - Estrutura - Estrutura - Estrutura - Estrutura
Gestao informal funcional; descentralizada descentralizada, por | descentralizada,
Organizacdo | (simples); -Centralizada funcional ou grupo de produtos matricial ou por
- Centralizadas em | em torno do divisional, e/ou staff e linha; grupo de
torno do empreendedor; - Esforcos paraa | - Sistemas formais produtos;
empreendedor - Separacdo das | defini¢do dos para de Grupos de
-Papéis e fungdes de papéis e coordenacéo; coordenacdo,
responsabilidades | produgdo e responsabilidades; | - Certas fungdes resolucdo de
n&o- definidos. comercializagdo. | - Consolidacdo ainda centralizadas; | problemas;
dos sistemas - Papéis e - Sistemas de
operacionais. responsabilidades tomada de
explicitados. decisdo.
Subsistema de | - Estilo - Estilo - Delegagéo de - Estilo profissional | - Estilo
Gestéao empreendedor de | empreendedor certas de administrag&o: profissional de
Animacao comando.diretivo; dg cqmando: responsabilidades; supervi_séo, adm_in_istrggéo:
- Auséncia de diretivo; - Sistema de consultivo; participativo;
sistema de - Sistema de controle baseado | - Sistemas Formais | - Planos de
avaliacéo e controle em relatérios e de controle de formacéo
recompensa. informais; centro de custos; gestdo; continuada;
- Auséncia de - Formacéo no - Planos e - Aspectos

plano informal
de formacéo;

- Recompensa
através de
melhoria dos
salarios e por
mérito.

préprio posto de
trabalho;desenvol
vimento ndo-
sistematizado de
recursos e
capacidade
gerencial;

- Recompensa
individual.

programas de
desenvolvimento do
corpo gerencial e de
formac&o para o
pessoal operacional;
- Participacdo dos
lucros.

socioculturais
considerados
nos sistemas de
controle de
gestéo;

- Incitagdo a
inovacao;

- Participacdo
dos lucros.

Fonte:Padula; VVadon, 1996, p.37




Assim, para que haja uma gestdo eficaz é importante o controle, que pode ser executado pelo
conselho familiar, para que sejam discutidas as politicas e mecanismos a respeito de eventuais
problemas que venham a surgir, por causa de conflitos entre os objetivos da empresa e da
familia, fazendo com que se crie um sistema que busque alcancar os objetivos de forma
igualitaria (CASILLAS, VASQUEZ E DIAZ, 2007).

Dessa forma, a gestdo das empresas familiares se da por meio de seu controle, estabelecendo
diretrizes a ser seguidas por seus gestores, levando em consideracdo o interesse comum de
todos os acionistas. Ademais, outro fator que também impacta a gestdo das empresas
familiares € a profissionalizacao que sera discutido no préximo tépico.

2.3 Profissionalizacao

Segundo Pizzolato (2004), profissionalizagéo significa estar apto para exercer uma atividade
ou ocupacdo especializada. Uma empresa profissional é definida como uma organizacao que
respeita determinada profisséo, apresentando uma atividade ou ocupacéo especializada, e que
estd composta por um grupo de profissionais.

Em vérios pontos a definicdo de empresa profissionalizada se assemelha a de organizacdo
burocratica retratada por Weber, principalmente nos seguintes pontos: a predominancia do
poder do administrador profissional sobre o administrador patrimonial, a prevaléncia da
racionalidade funcional, a delimitacdo da autoridade e sua partilha de forma estavel, a
condigdo de qualificagdo para o emprego das pessoas e uma formalizagcdo e documentagéo
superior das a¢6es administrativas (PIZZOLATO, 2004).

Em algum momento no ciclo de vida de uma empresa familiar ela deverd passar pela
profissionalizacdo se quiser ter sucesso, pois € necessario ter gestores profissionais na area
administrativa para tanto (FREITAS; BARTH, 2011).

De acordo com Lodi (1986 apud COSTA; BATISTA, 2003, p.773), profissionalizacdo, em
termos mais amplos,

“[...] é o processo pelo qual uma organizacdo familiar ou tradicional
assume praticas administrativas mais racionais, modernas e menos
personalizadas; é a adogdo de um determinado codigo ou de conduta num
grupo de trabalhadores; é a substituicdo de métodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais; é a substituicdo de formas de contratagdo de
trabalho arcaicas ou patriarcais por formas assalariadas”.

A profissionalizagdo ¢ importante, pois, conforme Ceribeli, Merlo e Morais (2010, p. 235) “a
medida que estas empresas crescem, os desafios tornam-se mais complexos, e a necessidade
de controle de cada atividade operacional perde espago para a necessidade de planejamento de
médio e longo prazo.” Isto €, a partir do crescimento da organizacdo ¢ necessario haver uma
estrutura administrativa solida que seja capaz de gerenciar toda a complexidade pertinente,
tornando a empresa maior e mais dinamica.

Outro motivo, segundo Freitas e Barth (2011), para que a empresa se profissionalize é a falta
de pessoas competentes na familia para gerir a empresa, o que resulta inevitavelmente na
busca de um profissional do mercado, externo a familia, com o proposito de ndo levar a
empresa & morte ou a falta de competitividade no ambiente em que esta inserida.



Em geral, hd dois estilos de gestdo que caracterizam as empresas familiares: o estilo
profissional e o estilo paternalistico. O primeiro esté relacionado ndo apenas com a incluséo,
mas também com a certa predominancia de integrantes externos a familia no oficio de
direcdo. O segundo é definido por relagdes hierarquicas, proximidade de supervisdo, controle
do poder e da autoridade pelo lider principal e desconfianga em “estranhos” — integrantes
externos que ndo fazem parte da familia (LUSSIER; SONFIELD, 2004).

De acordo com Gehlen (2006) a profissionalizacdo comeca a ocorrer quando a organizagao
deixa de ser apenas um negdcio de familia para tornar-se uma empresa profissional . Lussier e
Sonfield (2004) ressaltam que a precisdo de profissionalizacdo nas empresas familiares esta
conectada com o progresso no estilo gerencial, deixando uma abordagem paternalistica e
dirigindo-se para uma abordagem profissional.

Para que problemas futuros sejam evitados é importante que a sucessdo na empresa familiar
seja um fator de planejamento, analisando como este impactara na gestdo, para que a haja
eficacia na profissionalizacdo (FREITAS; BARTH, 2011). No momento da fundacdo da
empresa, 0 dono possui uma maior autoridade e toma as decisbes. Conforme esta vai
crescendo, as decisdes se tornam mais complexas sendo necessario que haja uma maior
delegacdo do poder e que seus funcionarios tenham o conhecimento necessario para tomar
decisbes (LUSSIER; SONFIELD, 2004)

A profissionalizacdo em uma empresa familiar deve ser realizada com muita cautela para
evitar problemas oriundos de tragos culturais. Porque dentro desse tipo de corporagéo existem
lacos de relacionamento muito fortes no meio dos sdcios, familiares e herdeiros; de forma que
apos se tornar uma organizacdo profissionalizada, ela continuara sofrendo influéncias da
cultura familiar (FREITAS; BARTH, 2011).

A empresa familiar procura dentro de sua cultura organizacional as propriedades para sua
profissionalizacdo. Essa cultura surge através de caracteristicas especificas que ha dentro de
uma organizacao, e € sobre isso que se comenta no proximo tépico.

2.4 Cultura Organizacional

A cultura organizacional, segundo Freitas (2007), pode ser entendida como uma metéfora ou
como uma varidavel. Como uma variavel, refere-se a esta fazer parte da organizacao, ou seja,
da cultura organizacional ser um elemento que possa vir a ser modificado, assim como a
estratégia e a estrutura. J& em relacdo a metafora implica que a organizacao é a cultura, o que
quer dizer que a organizacdo como um todo respira e vive a cultura em seu dia-a-dia, sendo
esta primordial para as relacGes e adaptabilidade dos individuos.

Schein (1984, p.3) define cultura organizacional como:

“o modelo dos pressupostos basicos, que determinado grupo tem
inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem
para lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna.
Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o suficiente
para serem considerados validos, sdo ensinados aos demais membros
da organizagcdo como a maneira correta para se perceber, se pensar e
sentir-se em relacdo aqueles problemas”.

Por diversos anos, houve consenso sobre a existéncia de uma cultura Unica para a
organizacdo, como melhor possibilidade para gestdo. Contudo, com o passar do tempo,
pesquisadores observaram que, Se uma organizagdo possui apenas uma cultura, todas as
pessoas, de suas respectivas areas de trabalho, possuiriam 0 mesmo pensamento e



entendimento a respeito dos problemas enfrentados, fato este que poderia prejudicar na
solucgéo de problemas e desafios (FREITAS, 2007).

Assim, verificou-se que uma organizacdo que possui mais de uma cultura ou subculturas,
pode ser mais bem gerida, visto que seus funcionarios possuem pensamentos e
comportamentos diferentes, o que pode contribuir para variadas opinides sobre solucbes de
problemas, tonando assim, a organiza¢do mais dindmica.

A cultura organizacional sofre influéncias internas, como por exemplo, de fundadores e
lideres, recursos humanos e da propria estratégia da organizacdo. Fundadores e lideres
influenciam devido o poder de criar, desenvolver e modificar a cultura. A area de recursos
humanos também exerce grande influéncia sobre a cultura, por esta ser reconhecida como a
guardid da cultura. Por ultimo, a estratégia precisa estar alinhada com a cultura da
organizacdo, para que assim esta impacte positivamente no desempenho organizacional,
aumentando a performance da organizacdo (FREITAS, 2007).

As empresas familiares, ja carregam consigo mesmas sua cultura advinda da relacdo entre a
familia, assim como seus habitos, crencas, costumes, valores, entre outros. A cultura, em uma
empresa familiar é de suma importancia, reflete sua propria identidade, sendo através dela que
a empresa consegue mostrar para seus clientes como ela é gerida, seus valores, sua historia,
etc. Segundo Bornholdt (2005), a cultura organizacional cria as ligagdes e relacionamentos
ndo somente dos familiares que trabalham na empresa, mas também entre os colaboradores
desta, sendo que o peso do vinculo entre a familia impacta fortemente na cultura da empresa.

Para Mincer (2009), a cultura é formada através da troca de experiéncias e pelos aprendizados
realizados em comum, em especial se estes forem efetuados pelo lider da organizacéo.
Quando isto ocorre, ou seja, quando o grupo adquire tais experiéncias e conhecimentos
compartilhados pelo lider, este tera incorporado os principios, passando assim a ter 0s
mesmos valores e objetivos da organizacdo e consequentemente a mesma cultura.

E importante ressaltar que a cultura é concebida através das relagdes ndo somente dos
familiares, mas também de seus colaboradores, e todos estes sdo responsaveis por transmitir a
seus consumidores sua cultura. Como comprovacao disso, Bornholdt (2005, p. 20) afirma que,
“a evolugdo da cultura organizacional em torno da empresa familiar difere dos individuos, ou
seja, da individualidade daqueles que a compdem”.

Para que a cultura organizacional venha a evoluir, é importante que haja a atuacdo de um
grande lider. De acordo com Segre (2009), o lider deve permanecer no poder por um grande
tempo, para que desta forma consiga difundir para a cultura da empresa seu estilo e
preferéncia. Contudo, quando h4 a inser¢do de um novo colaborador na empresa, este precisa
passar por um processo de educacdo para que este possa vir a entender como a cultura da
empresa funciona, sendo que esta transmissdo de conhecimentos é realizada através dos fatos
historicos, rotinas, rituais que acontecem na empresa. Segundo Casillas, Vasquez e Diaz
(2007, p. 36), “[...] € preciso uma intensa e, 4s vezes, prolongada convivéncia entre os
membros da geracéo precedente e as pessoas que se incorporam”.

Deste modo, os trés fatores supracitados, ou seja, Gestdo, Profissionalizacdo e Cultura
Organizacional se relacionam entre si, pois um impacta no outro. Para que uma empresa
familiar venha a permanecer e se sobressair no mercado, € de suma importancia seu estilo de
gestdo, que em geral é fortemente relacionado ao estilo de lideranca de seu fundador, a
qualificacdo de seus funcionarios e que a sua profissionalizacdo a medida em que cresce e tem
0 nimero de membros da familia aumentados. A cultura da empresa (sua lealdade, valores,
dedicacéo, relagdes) vai permear e influenciar todo este processo.



3. Metodologia

Neste estudo foi utilizado o método de procedimento, sendo no formato de estudo de caso,
que segundo Latorre (2003) o estudo de caso existe algumas etapas que devem ser seguidas,
como as etapas de recolha, andlise e interpretacdo da informacdo dos métodos qualitativos,
essas fases devem ocorrer durante a investigacéo e o estudo intensivo do caso. Sendo assim,
neste presente trabalho foi utilizado o formato de estudo de caso para poder entender 0 modo
de gestdo da empresa do ramo fotografico que fica situada na cidade de Uberlandia.

Como o presente estudo foi feito no formato de estudo de caso, a abordagem utilizada foi de
carater qualitativo, com o objetivo de entender as mudancas que ocorrem na organizagdo com
a profissionalizagéo, e assim poder identificar quais impactos na gestdo e na cultura. Entdo,
foi importante compreender sob a 6tica ndo objetiva a profissionalizacdo na empresa estudada
(FARIAS FILHO; ARRUDA FILHO, 2013).

Em relacdo a pesquisa que foi utilizada no estudo de caso, foi a pesquisa aplicada que de
acordo com Moresi (2003) tem a finalidade de gerar conhecimentos para a pratica em relagéo
a um determinado tipo de solucdo de problema, sendo assim, o grande objetivo € justificar os
motivos, sempre deixando claro quais foram os fatores que contribuiram para aquele
determinado fenbmeno. Seguindo essa linha de pensamento, a pesquisa que foi aplicada tem o
objetivo de identificar os fatores e analisar 0s processos de gestéo e profissionalizacdo de uma
empresa familiar do ramo fotografico na cidade de Uberlandia (MG).

A pesquisa é descritiva uma vez que visa aproximar da empresa fotogréfica e identificar nela
como a profissionalizacdo impacta na gestdo e na cultura, de forma aprofundada (SANTOS,
2004).

Durante o estudo de caso sobre o Processo de Gestdo e Profissionalizacdo em Empresas
familiar foi utilizado o uso de pesquisa bibliografica, que de acordo com Gil (2008) a
pesquisa bibliografica € realizada com base em um material que ja esta pronto, ou seja, que ja
foi realizado e terminado, como livros e artigos cientificos.

Como instrumento de coleta de dados foi utilizado a entrevista semiestruturada realizada na
sede da empresa que fica na cidade de Uberlandia — MG, com a s6cia da empresa do ramo
fotogréfico durante o ano de 2015. A entrevista € uma obtencdo de informacdes sobre o que 0
individuo, sabem, esperam, desejam, entre outras coisas (SELLTIZ et al., 1967, p. 273, apud
GIL, 2008). A partir da analise da entrevista € possivel entender os fendmenos sociais, a sua
explicacdo e a compreensdo da totalidade (TRIVINOS, 1987).

4. Analises dos Resultados

A empresa estudada é do ramo fotogréfico da cidade de Uberlandia e teve sua fundacdo em
Janeiro de 1992. Neste ano houve a integracdo de um irmé&o, criando a razéo social utilizada
atualmente. No inicio, a empresa trabalhava com revelagdo de fotos, mas de acordo com a
demanda decidiram atuar com servicos fotograficos em eventos e estadios. Assim com essa
nova necessidade de mercado, perceberam que seria melhor que houvesse uma segregagédo
dos nichos em que a empresa atuava, sendo assim, houve a separagdo entre o ramo infantil e
eventos em geral, como, casamentos, aniversarios e formaturas.

A irmé decidiu assumir a area infantil e seu irméo continuou com os eventos. No ano de 2014,
houve a integracdo do filho do irmdo a empresa, sendo que este ficou responsavel pelos
eventos infantis. A empresa aqui analisada foi a que € gerida pela irma, ou seja, a do ramo
infantil, sendo composta por mée, filha e uma funcionaria sem vinculo familiar. Cada



segmento dentro da empresa é tratado de forma individual, apenas as decisdes que abrangem a
empresa como um todo s&o discutidas entre 0s SOCios.

A entrevista foi composta por perguntas referentes a gestao, a profissionalizacédo e a cultura
organizacional. O Quadro 2 contém as perguntas realizadas, com o intuito de melhor
compreender as areas a serem analisadas.

QUADRO 2 - Perguntas utilizadas no roteiro de entrevista

Perguntas sobre Profissionalizacdo/Gestédo

- A (s) pessoa (s) que estdo na lideranca da empresa sédo qualificadas?

- H& algum conflito evidente dentro da empresa? Vocé acha que por a empresa ser familiar esses conflitos sdo
intensificados? Esses conflitos sdo gerados por causa da relacdo familiar? Na maioria dos casos consegue
separar as duas vertentes?

- H& uma separacdo efetiva de cargos ou quem é da familia faz de tudo?

- H& um planejamento estratégico que € seguido pela empresa, planos de acdo detalhados para evitar erros, ou
as agdes sdo tomadas em cima da hora?

- A empresa possui algum conselho familiar?

- Quando voceés viram a necessidade de se profissionalizarem?

- Houve alguma vez que vocé acreditou que teria que fechar a empresa? Se sim, como fez para resolver os
problemas? Buscou ajuda de alguém qualificado?

- Houve a necessidade de buscar no mercado alguém especializado para profissionalizar a empresa? Ou na
familia j& possuia alguém com essa capacidade?

- Vocé acha que o estilo de gestdo da sua empresa é profissional ou paternalistico?

- Qual o impacto da profissionalizacdo? O que melhorou com a profissionalizagdo? O que piorou com a
profissionalizacéo?

- Vocé se considera capacitado para fazer suas atividades?

- Vocé fez algum curso para se especializar?

- Vocé acredita que a empresa possui caracteristicas profissionais ou é considerada como paternalista?

Perguntas sobre Cultura

- Vocé considerada que hd uma comunicacdo clara e efetiva dentro da empresa?

- Vocé acha que ha algum tipo de acomodacéo por parte dos familiares e como consequéncia dos funcionarios?

- Quais caracteristicas, rituais, valores, crengas que vocé acredita que a familia possui e que de certa forma
levou para a cultura da empresa?

- Qual é o peso do fundador para a cultura da empresa? Tem mais alguma pessoa que influencia diretamente
nesse quesito?

- “Se a familia estd desestruturada, isso impacta diretamente na organizacdo”. Vocé concorda com essa
afirmacéo? Por qué?

- Como é a aproximacao dos proprietarios com clientes e funcionérios?

- Quais 0s aspectos que mais gosta na empresa?

Fonte: Elaborado pelos autores

Com as respostas das perguntas supracitadas, verifica-se sobre a profissionalizacdo que a
organizacdo familiar pesquisada busca manter os seus funcionarios qualificados para
exercerem suas funcGes, o que de acordo com Pizzolato (2004), é algo de suma importancia.
A qualificacdo no setor estd muito ligada a pratica, e foi 0 meio mais utilizado no inicio, pois
a dona tinha o conhecimento bésico e foi se aprimorando com o tempo. Apds cinco anos que
era socia de seu irmdo, percebeu a necessidade de participar de cursos, congressos e feiras
relacionadas a area, o que possibilitou maior especializagdo no segmento que atua, de
gravidas e criangas recém nascidas.

Os funcionarios e outros sOcios apresentaram o0 mesmo comportamento, que verifica-se
principalmente a préatica, na area de fotografia e cursos, na area de edi¢cdo de imagens.
Observa-se uma cultura de aprendizado continuo, pois acreditam que sempre ha novos
conhecimentos que podem ser adicionados a area para que possam oferecer um melhor
servigo ao cliente.

Percebe-se que a comunicacdo € clara, efetiva e constitui um fator fundamental para evitar
conflitos, impactando diretamente na cultura organizacional, concordando com Bornholdt



(2005), que ocorre um forte vinculo entre os funcionarios e a familia. Essa cultura na empresa
possibilita a autonomia para o funcionério questionar, poder opinar sobre as decisdes e na
forma de realizar as atividades. Um exemplo apresentado € com relacdo a flexibilidade de
horérios, se atentando principalmente ao prazo estipulado. Na empresa o funcionario precisa
entregar o trabalho finalizado, mas pode realiza-lo no horario em que achar mais conveniente.

Além disso, a fundadora acredita que quando o funcionario esta passando por problemas seu
trabalho ficard comprometido, assim busca entender se estes estdo bem para poderem
executarem seu trabalho. Assim fica claro que o funcionério é parte fundamental para a
empresa e que devem ser cuidado como tal, mas devem cumprir prazos e normas da empresa,
como horério e uso do celular. Percebe-se entdo que a cultura da empresa é um fator que
proporciona o bom servigco prestado aos clientes, pois a funcionaria gosta do que faz e da
empresa, assim a forma de gestdo impactou a cultura da empresa.

A respeito da existéncia de conflitos, a organizacdo quase ndo possui, por mais que seja
familiar e possua uma incidéncia maior. A justificativa pelo baixo namero de conflitos é pela
comunicacdo ser bem aberta e efetiva, e principalmente por cada socio ser independente em
seus segmentos. Assim, nenhum socio interfere no segmento do outro. Cada sécio cuida da
area em que atua, pensando e planejando agbes, assim ndo ha conflitos a respeito desse
assunto, porém, quando algum dos sécios necessita de ajuda ou de auxilio no atendimento a
seus clientes, todos tendem a se ajudar um ao outro, visando o beneficio de todos.

Os dialogos acontecem de forma mais intensa quando o assunto é relacionado a estrutura
fisica, assim sdo realizadas reunides em que estes entram em um acordo a respeito, pensando
no melhor layout do estudio, isso concorda com Lodi (1986), que explora sobre o impacto da
profissionalizacdo, que segundo o autor, causa a substituicdo de métodos intuitivos por
impessoais e racionais. Nessas reunides os dois socios buscam estrategicamente alcancar o
beneficio para os dois segmentos.

Todos os sécios familiares possuem retorno financeiro relacionado com o lucro de seu
segmento, sendo que os clientes sdo diferentes para cada um. Logo, essa separacdo por
segmento proporcionou que os sécios sempre buscassem resultados, ndo possibilitando que
eles se acomodassem e dependesse um do outro.

Identifica-se que no segmento de recém-nascidos ha uma separacao efetiva de cargos. H4 uma
funcionaria que é responsavel por fotografar recém-nascidos, monitorar a edi¢do das fotos e a
montagem dos albuns, ja a sécia que gerencia a area cuida da parte financeira, fotografar
gravidas e recem-nascidas e pela revisao final do album. Dessa forma, com o crescimento da
empresa foi necessario que houvesse a delegacdo de atividades, o que concorda com a teoria
Lussier; Sonfield (2004), entre a socia, filha e funcionéria, sendo que a parte administrativa é
do cuidado da socia.

Observa-se que a organiza¢do ndo possui um planejamento estratégico formal, porém com a
experiéncia no setor e a situacdo econdmica, fez com que a socia se especializasse em um
nicho de seus segmentos em 2013 e trabalhasse somente com recém-nascidos. Com isso,
buscou ser mais cautelosa com suas decisfes, maior divulgacao e o aperfeicoamento continuo.

Ademais, percebe-se a existéncia de um conselho familiar informal, constituido pelos dois
socios precursores. Como eles sdo pais dos outros dois sicios, observa-se que possuem um
maior poder e que as decisdes estratégicas permanecem com eles. Quando se tem algum
objetivo em vista, 0s sdcios, 0s irmaos, se juntam para fazer uma analise em busca do melhor
caminho, solucéo e objetivos que serdo definidos para as tomadas de decisdes.

A organizagdo desde sua criagdo ndo passou por turbuléncias severas, para que 0S SOCiOS
pensassem em parar seu servico oferecido. Uma justificativa é devido a empresa ser de



pequeno porte e assim apresentar estrutura enxuta e possuirem um bom relacionamento entre
0s socios. Além disso, esses perceberam a mudanca tecnoldgica que ocorreu e conseguiram se
adaptar ao mercado digital hoje, assim como sempre buscam se atualizar nesse aspecto,
devido hoje as mudancgas ocorrerem de forma rapida. Seus concorrentes na época dessa
mudanga passaram por grandes problemas, pois ndo perceberam o que levou ao seu
fechamento. Esse aspecto é analisado por Ceribeli, Merlo e Morais (2010) que explica que
com o crescimento da empresa ocorre desafios mais complexos sendo necessario que haja um
planejamento de médio e longo prazo, que se perceba as mudangas que ocorrerem em volta e
que a empresa saiba se adaptar, o que fora percebido que acontece na empresa estudada.

O segmento que trabalha com casamento ja contratou servigos de uma consultoria no passado
para a profissionalizacdo da empresa, em um momento de expansdo de atuacdo, para
solucionar a auséncia do s6cio nos duas unidades, o que dificultaria a gestdo da empresa. J& 0
segmento infantil, a sdcia optou pelo ingresso de mais um sécio familiar, para que pudesse
atender com qualidade todo o nicho e ndo houvesse a necessidade de contratar funcionarios.
Porém, ela também buscou informacao sobre a area financeira e contabil para que pudessem
administrar seu segmento, concordando assim com a teoria de Freitas; Barth; (2011).

Observa-se que o estilo de gestdo da empresa € paternalistico, por apresentar proximidade de
supervisdo, controle de supervisdo, controle do poder e da autoridade pelo lider principal, e
desconfianca com “estranhos” (LUSSIER; SONFIELD, 2004).

Percebe-se que os fundadores influenciam a cultura da empresa, em que o erro que é cometido
por eles € disseminado para toda a organizacao. Alguns funcionarios mais antigos influenciam
a empresa, por apresentarem experiéncia expressiva na area (BORNHOLDT, 2005).

Identifica-se que a familia desestruturada impacta diretamente a organizacdo, como exemplo
uma situacdo em que o socio responsavel pelo segmento de casamentos teve de se ausentar
devido a problemas de salde e ndo pode trabalhar em um evento, o que foi necessario que a
organizagdo se reestruturasse para que se pudesse terminar e manter a qualidade do servigo
prestado. Dessa forma, no Quadro 3 € possivel observar as seguintes caracteristicas na
empresa pesquisada: estrutura, comunicacao, atividades, profissionalizacdo e cultura.

QUADRO 3- Caracteristicas da empresa pesquisada

Caracteristicas | Estrutura Comunicacdo Atividades Profissionalizacdo Cultura
Empresa - Simples; - Comando - Pré - Cursos realizados -
- Poucos direto; definidas e para aprimoragéo; Relacionament
funcionarios; | - N&o hé atritos; | delegadas; - Treinamento de o0s achegados;
- Estimulo - Clara e efetiva; | - Separagcdo | novos funcionérios; - Funcionérios
do fundador; dos cargos; - Oferece cursos de gostam do
- Estratégias especializacdo; servico e da
planejadas e empresa;
arquitetadas - Horaérios
antecipadam flexiveis;
ente;

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa de campo

Uma analise sobre a gestdo da empresa baseada na tabela de Padula e Vadon (1996),
apresentada neste artigo, observa-se que a empresa encontra na Fase 3, denominada Sucesso,
que apresenta as seguintes caracteristicas, de acordo com o Quadro 4.

Por meio da entrevista feita com a funcionaria, é possivel comprovar que a comunicacgdo entre
0s socios e a funcionaria é realmente clara e que ha um relacionamento entre os dois lados.



Porém, mesmo que haja essa livre comunicacgdo, a funcionaria sabe e realiza suas atividades
no tempo previsto e segue o que foi planejado. Esta durante o tempo na empresa nédo
vivenciou conflitos entre a familia e acredita que ndo existe esse problema evidente. A
funcionéria esta na empresa a pouco tempo, apenas a seis meses, mas aprendeu tudo o que
sabe por meio de treinamento oferecido pela empresa, que consiste em um profissional
especializado fora da empresa ensinar o que deve ser realizado. Além disso, percebe-se que a
funcionaria gosta da empresa em que esta e se sente grata pelo conhecimento que adquiriu na
empresa.

QUADRO 4 - Situacdo da estrutura da empresa estudada

de novos produtos e
mercados;

- Desenvolvimento
de recursos e
sistemas
operacionais;

objetivos explicitos,
estabelecidos pelo
empresario ;

- PlanificacGes
estratégica e
operacional
formais, mas néo
sistematizadas
(consultivas);

descentralizada funcional
ou divisional;

- Esforgos para a
definicdo dos papéis e
responsabilidades;

- Consolidagéo dos
sistemas operacionais;

Fase 3 - Preocupacdes e Subsistema de Subsistema de Gestdo | Subsistema de Gestéo
Sucesso Tarefas Gestéo Organizacao Animacao
Predominantes Finalizacdo
- Desenvolvimento | - Politicas e - Estrutura - Delegacdo de certas

responsabilidades
(estilo diretivo);

- Sistema de controle
de gestdo
fundamentado em
relatdrios esporadicos e
centro de custos;

- Formacéo no proéprio
posto de trabalho;

- Desenvolvimento
ndo-sistematizado de
recursos e capacidade
do corpo gerencial;

- Recompensa
individual,

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa de campo

Assim, percebe-se que a empresa sofreu mudancas ao longo do tempo com a
profissionalizacdo obtida pelos conhecimentos tanto didrios como por terceiros e este pode
direciond-la ao reconhecimento que esta dettm no mercado. Além disso, essa
profissionalizagdo fez com a gestdo e a cultura tornasse a empresa mais bem sucedida tanto na
qualidade de vida de seus funcionarios a como esta € gerida de forma estratégica atualmente.

5. Considerac0es Finais

Apbs a andlise realizada, ficou evidente que a empresa estudada apresenta claras
caracteristicas de profissionalizagéo, sendo que 0s socios buscaram se profissionalizar na area
em que atuam, por meio de cursos e feiras, assim como se preocupam em sempre ir atras de
novos conhecimentos para desta forma melhor gerir a empresa. Sua gestdo € diretiva em que
as delegacdes de cargos sdo claras e especificas e cada um tem o conhecimento de suas
atividades, fato este que demonstra que por ser uma empresa familiar e isto muitas vezes néo
ocorrer, esta sendo profissionalizada contribui fortemente para que esta separacdo entre o
pessoal e o profissional seja exercida, contribuindo para a execucdo das tarefas que devem ser
realizadas.

A comunicacgdo dos socios com seus filhos e funcionarios € clara e efetiva, sendo que hd uma
preocupacdo com o bem estar do funcionario, visando que este esteja apto a sempre oferecer



um bom servigo ao cliente. Quando estes estdo passando por problemas, sempre buscam
entender o funcionério, porém estes devem cumprir prazos e normas estabelecidas pela
empresa, como horario e uso do celular, sendo esta outra evidéncia esta que comprova que a
profissionalizagdo impacta na gestdo da empresa, assim como em sua cultura organizacional.

N&o ha ocorréncias de conflitos que impactaram na empresa, pois cada sécio cuida de seu
segmento. Quando algum sdcio percebe alguma oportunidade que podera ajudar um ao outro,
é recebido como uma ajuda e ndo uma intromissdo desnecessaria. A respeito da estrutura
fisica séo feitas reunides de todos os sdcios para que haja mudancas quando necessario, tendo
como objetivo um melhor layout para toda a empresa, visto que estas estdo no mesmo
endereco.

Os socios majoritarios fazem parte do conselho familiar em que os dois planejam e buscam
alcancar as estratégias tracejadas. Tratam os clientes que sdo atendidos por um segmento pode
vir a ser futuros clientes do outros segmento que a empresa também atende, ou seja, quando
se fotografa a noiva, estd podera a vir a ficar gravida e desejar tirar fotos desse momento e no
futuro de sua crianca. Assim a empresa tem pensamentos estratégicos a respeito de seu
atendimento e seu futuro no mercado.

Os socios perceberam que houve grandes melhorias no servico prestado apos a realizacao dos
cursos e dos treinamentos que realizaram. Com a profissionalizagdo seus clientes passaram a
ficar mais satisfeitos e fazem propaganda boca a boca para conhecidos. Como todos seus
passos durante os anos foram planejados observa-se que a empresa mesmo passando por
problemas financeiros conseguiu permanecer no mercado oferecendo um bom servico.

Deste modo, percebe-se que a profissionalizacdo é de suma importancia para as empresas,
principalmente as familiares, visto que esta impacta diretamente na organizacdo como um
todo, desde a forma como esta € gerida, tendo em vista que é necessario saber separar a vida
pessoal da profissional, desde a cultura organizacional, aspecto este que contribui para que
haja sempre uma comunicagéo clara e efetiva entre os envolvidos, assim como a auséncia de
conflitos que venham a prejudicar a vida profissional dos mesmos.

Para pesquisas futuras sugere-se que a pesquisa seja realizada em um ndmero maior de
organizacOes, buscando verificar se os resultados encontrados serdo diferentes e também
estudos em diferentes setores e em organizacdes de médio e grande porte, analisando a
influéncia desses fatores para a profissionalizagdo das empresas.

REFERENCIAS

BERNHOEFT, Renato. Empresa familia: sucesséo profissionalizada ou sobrevivéncia
comprometida. 2. ed. S&o Paulo: Nobel, 1991.

BUENO, J. C. C.; FERNANDEZ, C. D.; SANCHEZ, A. V. Gestdo da empresa familiar:
conceitos, casos e solucGes. Sdo Paulo: Thomson Learning, 2007.

BORNHOLDT, Werner. Governanca na Empresa Familiar: implementacéo e pratica. Porto
Alegre: Bookman, 2005.

CASILLAS, José Carlos; VAZQUEZ, Adolfo; DIAZ, Carmen. Gestdo da Empresa
Familiar: conceitos, casos e solugdes. S&o Paulo: Thomson, 2007.

CASTRO, C. L. de C.; BORGES, A. F.; BRITO, M. J. de. Familia e relacdes de parentesco:
insercdo de uma abordagem antropoldgica para compreensdo da dindmica das organizagdes
familiares. In: Encontro de Estudos Organizacionais, 5, 2008, Belo Horizonte. Anais... Belo



Horizonte: ENEO, 2008. Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/busca_resultado.php>.
Acesso em: 24/02/2016.

CERIBELI, Harrison Bachion; MERLO, Edgard Monforte; MORAIS, Frank da Silva.
Anélise do processo de profissionalizacdo da gestdo de empresas familiares atuantes no
varejo. Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa (RECADM). Campo Largo — PR, v.
9, n. 2, p. 233-250, nov./2010.

COSTA, Francisco José da; BATISTA, Paulo César de Sousa. Profissionalizacdo da empresa
familiar: um estudo de caso numa escola privada. In: EGEPE — ENCONTRO DE ESTUDOQOS
SOBRE EMPREENDEDORISMO E GESTAO DE PEQUENAS EMPRESAS. 3., 2003,
Brasilia. Anais... Brasilia: UEM/UEL/UnB, p. 770-781, 2003.

FARIAS FILHO, M. C. ARRUDA FILHO, E. J. M. Planejamento da pesquisa cientifica.
Séo Paulo: Atlas, 2013.

FREITAS, E.C; BARTH,M. Profissionalizacdo da gestdo nas empresas familiares:
estagnar ou inovar?. G&DR ¢ v. 7, n. 3, p. 158-185, set-dez/2011, Taubaté, SP, Brasil.

FREITAS, M. E. Cultura Organizacional: Evolucdo e Critica. S&o Paulo: Thomson
Learning, 2007 .

GEHLEN, Mara Vania Dopke. A Profissionalizacdo da Gestdo em Empresas Familiares:
um estudo de caso da Artecola S/A. 2006. 112 f. Monografia (Conclusdo do Curso de
Administracdo - Habilitacgio em Administracdo de Empresas), Feevale, Novo Hamburgo,
2006.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.
Latorre, A. (2003). La Investigacién- Accidn. Barcelo: Grad.
LODI, Jodo Bosco. A empresa familiar. 5. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1998.

LUSSIER, R. N.; SONFIELD, M. C. Family business management activities, styles and
characteristics: a correlational study. American Journal of Business, v. 19, n. 1, p. 47-53,
2004.

MACHADO, R. M. DA C.; WETZEL, U.; RODRIGUES, M. E. A experiéncia de sucessao
para herdeiras de empresas familiares do Rio de Janeiro. Cadernos EBAPE.BR. v.6, n.3,
p.1-24, set., 2008.

MINCER, Jilian. Family Business - The Family That Works Together Should Pay Together.
Wall Street Journal, New York, EUA, jul. 13, 2009.

MORESI, E. A. D. (Org.). Manual de Metodologia da Pesquisa. Brasilia — DF.
Universidade Catdlica de Brasilia— UCB, 2003.

PADUA, A. D. Empresa familiar. Porto Alegre: SEBRAE/RS, 1998.

PADULA, A. D.; VADON, J. Uma metodologia de diagnostico organizacional global para a
consultoria de gestdo em pequenas e médias empresas. Revista de Administragdo. Fundacgao
Instituto de Administragéo, v.31, n.1, p. 32-43, jan/mar, 1996.

PIZZOLATO, Eduardo de Andrade. Profissionalizacdo de organizacdes esportivas: estudo
de caso do voleibol. 125 f. Dissertagdo (mestrado em Administracdo) Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro - PUC, Rio de Janeiro, 2004.

POSSO, M. L. El protocolo en las empresas de propiedad familiar. Disponivel em:
<http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=21207402 > Acesso em: 10/11/2015.



http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=21207402

SANTOS, A. R dos. Metodologia cientifica. 7. ed. Rio de Janeiro: DP&A, 2005.

SCHEIN, E. Coming to a new awareness of organizational culture. Sloan Management
Review, 1984.

SEGRE, Gino. The Family Business. Technology Review, Cambridge, v. 112, n. 2, mar./apr.
2009.

SELLTIZ, Claire et al. Métodos de pesquisa nas relagdes sociais. Sdo Paulo: Herder, 1972.
SEVERINO, Antonio Joaquim. Metodologia do trabalho cientifico. 20. ed. Sdo Paulo: Cortez,
1996.

TRIVINOS, A. N. S. Introduc&o a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em
educacédo. S&o Paulo: Atlas, 1987.

VIDIGAL, A. C. As origens da empresa familiar. In. MOREIRA JUNIOR, A. L.
Estratégias de Governanca na Empresa Familiar- Modelo para reducdo de conflitos familiares
e perpetuacdo da empresa. Tese. Universidade de So Paulo. Sdo Paulo, 2006.



