PROFISSIONALIZANDO A EMPRESA FAMILIAR:
NAO E O QUE SE PENSA

John A. Davis, Cambridge Institute for Family Enterprise C A M B RI D G E

CFEG.com | @CambridgeFE

INSTITUTE FOR FAMILY ENTERPRISE

Em algum momento da vida de uma empresa familiar, os proprietarios da familia ou os
lideres da empresa podem chegar a decisio de que devem profissionalizar sua empresa. O termo
“profissionaliza¢do” costuma ser encarado como “mudanc¢a da administracdo familiar de uma
empresa para uma administragio externa (leia-se profissional)”. Certas vezes, a profissionalizagdo
ocorre efetivamente ao se escolher um gestor externo a familia para liderar os negocios. Durante essas
transicdes, os membros da familia podem permanecer em outros cargos de gestdo ou, as vezes, todos
os funciondrios que sio membros da familia deixam a empresa. Mas mudar para uma gestdo externa a
familia é apenas um dos possiveis elementos para se profissionalizar uma empresa familiar. Certamente,
ndo é um elemento indispensavel. Se sua empresa familiar esti pensando em se profissionalizar, é vital

que os lideres da familia e da empresa concordem sobre o que envolve esse processo.
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De acordo com meus estudantes de MBA e administracio, “profissional” é uma pessoa com altos
padrdes internos de desempenho e ética, que eles se esforcam para obter. Dizem que os profissionais agem
no melhor interesse de suas empresas e de outras partes interessadas, tais como clientes e proprietarios, e

ndo sdo indevidamente influenciados por suas proprias necessidades ou metas pessoais.
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Uma empresa é considerada profissional quando possui esses mesmos niveis elevados de
desempenho e ética. As organizacdes alcancam tais padrdes construindo culturas que enfatizam o
desempenho, a0 mesmo tempo em que seguem os valores essenciais da empresa, tratam pessoas
como adultos, estdo sempre aprendendo e lutam por justica e consisténcia nas recompensas. Culturas
profissionais de empresas sdo cultivadas pelos esforcos dos lideres e por processos “formais” - tais como
definir metas e regras claras, avaliar desempenho e ética dos funcionarios e contratar e promover com

base na capacidade de contribuir.

Pode uma empresa familiar ser profissional de acordo com esses padrdes? E claro, pois muitas
das empresas mais profissionais que conheco sdo de propriedade e administragdo familiares. Quando
se considera que a maioria dos lideres do setor, em todo o mundo, vém de empresas familiares, deve-se
reconhecer que varias empresas familiares estdo fazendo muitas coisas corretamente e sio bons exemplos
de profissionalismo. Quando proprietarios da familia e lideres empresariais sao bons administradores de
suas empresas e incentivam altos niveis de desempenho e ética em suas atividades, essa cultura protetora

aumenta a probabilidade de uma gestao “profissional”
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Assim sendo, uma empresa pode ser de propriedade e administragdo de uma familia e ser profissional. E um membro da

familia que é funcionario da empresa familiar pode ser um gestor profissional. E importante contestar aqueles que se referem a
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gestores familiares” de empresas e “gestores profissionais” de empresas, pois isto implica que a tinica maneira de ser “profissional

é ser “externo a familia”. O profissionalismo néo tem nada a ver com categorias familiares ou néo familiares, mas com as atitudes e

comportamentos das pessoas.
O profissionalismo nao tem nada a ver com categorias familiares ou nao familiares.

Mas o que dizer do nepotismo, que envolve favorecer parentes quanto ao emprego: vocé pode empregar seus parentes na
empresa e ter uma organizagdo profissional? Pode alguém ser um nepotista e ser também profissional? A resposta é sim para as
duas perguntas. Membros da familia com as qualidades corretas podem ter certas vantagens ao administrar a empresa familiar, para
estimular o desempenho, fazer com que os valores essenciais sejam seguidos, tratar pessoas como adultos, aprender constantemente

e se esforcar para obter justica e consisténcia em recompensas.

Todo funcionario, incluindo o CEO e o presidente da empresa, ¢ um “pacote” de capacidades, experiéncias e valores. Nao
h4 duas pessoas iguais e provavelmente ninguém serd o melhor em todos os aspectos de seu trabalho. E comum contratarmos
pessoas para todos os cargos de uma empresa, sabendo que tém pontos fortes e fracos, mas tentando ajustar o melhor “pacote”
de capacidades, experiéncias e valores as necessidades do trabalho. Deve haver requisitos minimos para todas as fungdes de uma
empresa e, se uma familia ndo puder suprir, entre seus membros, funcionarios que atendam esses requisitos minimos, devera colocar

talentos externos a familia em tais funcdes.

No entanto, funcionérios familiares podem ter vantagens sobre aqueles externos a familia, especialmente para tranquilizar
os principais interessados — acionistas da familia, funciondrios, principais clientes e fornecedores — sobre a estabilidade da empresa
e preservar sua lealdade e seu compromisso. Nao ha davida de que membros da familia podem ser gestores e lideres excepcionais.

O melhor “pacote” para certos cargos em uma empresa familiar pode ser um membro da prépria familia.

Nao caia na armadilha de supor que o melhor modo de tornar sua empresa mais profissional ¢ se livrar dos funcionarios

familiares. Essa etapa pode ser necessaria, mas ndo comece com tal premissa.

Uma vez estabelecidos tais argumentos, devemos ainda enfrentar a pergunta: O que uma empresa familiar deve fazer para

ser administrada profissionalmente? Ha seis pilares para o profissionalismo:
o Atrair, desenvolver e reter grandes talentos, tanto internos como externos a familia.
o Garantir que a empresa possa sempre tomar grandes decisdes oportunas.
« Fortalecer a disciplina familiar e o compromisso para com a empresa.
» Respeitar a hierarquia de gestao e capacitar os funcionarios a tomar decisoes.
o Criar sistemas para garantir alto desempenho e justica de modo consistente.
o Defender seus valores essenciais como um falcao.
ATRAIR, DESENVOLVER E RETER GRANDES TALENTOS, TANTO INTERNOS COMO EXTERNOS A FAMILIA

Empresas competem amplamente com base em seu talento e uma familia empresaria deve ser honesta sobre sua capacidade
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de oferecer gestores e funciondrios essenciais  empresa. Conheci empresas familiares de terceira, quarta e quinta geragao nas quais
os membros da familia ainda podem gerir a empresa familiar — assim como outras situacdes em que é melhor para os familiares
serem proprietarios responsaveis da empresa e permitir que executivos externos a familia possam administra-la. Se uma familia
produzir um lider empresarial com habilidades suficientes (nenhum lider possui todas elas), bons valores e a capacidade de garantir
a fidelidade de acionistas, funcionarios, clientes-chave, fornecedores e outras pessoas, a lideranca familiar da empresa podera ser a

melhor opgao.

Mas quanto maior e mais complexa se tornar a empresa, maior serd a probabilidade de que tenha lideres externos a
familia. Por qué? Porque para continuar suprindo uma alta geréncia com talento, o pool de talentos da familia deve acompanhar as
necessidades da empresa e a familia deve permanecer seduzida pelo trabalho que a empresa realiza. Uma familia pode néo continuar
gerando filhos ou encontrar parentes por afinidade que possuam talentos ou interesses especificos que os qualifique para a alta
geréncia. O fato de os filhos terem hoje consideravel liberdade para escolher suas carreiras também limita o conjunto de talentos
familiares para a empresa. A familia deve ser realista sobre seus talentos e paixdes e tomar decisdes racionais sobre quem ira gerir e

liderar a empresa.

Além disso, uma familia ndo pode assumir todos os principais cargos de lideranga de sua empresa e esperar que seja
possivel reter um grande talento externo a ela. Gestores externos ambiciosos e talentosos irdo deixar a empresa (talvez para se juntar
a concorréncia), para poder encontrar fungdes de alta geréncia. Toda empresa familiar que deseja atrair e reter os melhores talentos
externos a familia deve ter sempre algumas fungdes de gestdo sénior para gestores externos. E tais gestores externos devem ser

empossados com uma autoridade real na empresa.

A estratégia mais segura para que uma familia empresaria possa perpetuar a propriedade e a lideranga de sua empresa
consiste em procurar desenvolver um ou varios membros da familia que mostrem ser gestores muito competentes e transmissores
exemplares da cultura da empresa. As empresas familiares de terceira e quarta geragdes (e posteriores) mais bem-sucedidas seguem

explicitamente essa estratégia ou tém simplesmente sorte.

Forgar os filhos a trabalhar na empresa da familia é um tiro que geralmente sai pela culatra. Atualmente, as empresas
requerem lideres apaixonados pela empresa, que compreendam seus setores e tenham as habilidades corretas. Em geral, forcar
alguém a trabalhar na empresa desestimula a paixdo, a compreensio e até mesmo as habilidades. Familias empresarias deveriam
apresentar a empresa aos seus filhos quando ainda jovens e ajuda-los a ver que a empresa é interessante e que a administracao
pode ser uma carreira significativa. Os pais devem entdo permitir que os interesses naturais de seus filhos determinem se querem
trabalhar ou ndo na empresa da familia. Ao mesmo tempo, tanto a familia como a empresa devem ter padroes rigidos para empregar

membros familiares, de modo que apenas aqueles realmente qualificados ocupem os cargos.
GARANTIR QUE A EMPRESA POSSA SEMPRE TOMAR GRANDES DECISOES OPORTUNAS

Nao é exagero afirmar que uma empresa incapaz de tomar decisdes oportunas sobre gastos de capital, mudancas na
organizagio, contratacio de gestores-chave ou mesmo sua estratégia, ird provavelmente fracassar. A concorréncia ira entao passar a
sua frente. Quando empresas familiares sdo incapazes de se mover, devido a proprietarios ou uma alta geréncia sob impasse, quando
nao ha como persuadi-los a enfrentar problemas, romper lacos ou separar-se, sugiro que se preparem para vender essas empresas.
Toda empresa familiar deve ter processos de decisdo e mecanismos de desempate que promovam a capacidade de decisdo. Essa é
uma das razdes pelas quais advogo fortemente a existéncia de conselhos de assessoria ou diretoria com membros externos a familia,

que possam levantar questoes que devem ser abordadas e pressionar por decisdes oportunas.
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As chances de sobrevivéncia e sucesso de uma empresa familiar aumentam quando ha disciplina familiar suficiente para
agir com responsabilidade em relagdo a empresa, assim como um didlogo adequado, tanto na familia como na empresa, sobre
questdes importantes da empresa familiar, a fim de respeitar os objetivos familiares e empresariais e desenvolver o compromisso da

familia para com a empresa.

Competicdes por status, poder, controle, reconhecimento e até amor podem desviar a familia empresaria do trabalho de
gerir a empresa e assim reduzir a disciplina e o didlogo necessarios. Todas as empresas sdo politicas e todas as familias tém suas
politicas, mas as familias devem gerir suas politicas e permitir que os gestores se concentrem sobre os fundamentos da empresa. As
familias devem conceber formas de conduzir discussoes disciplinadas e ter a capacidade de tomar decisdes objetivas que respaldem

a empresa; sempre digo as familias que estrutura é a melhor amiga de uma empresa.
Vemos abaixo alguns métodos muito uteis para garantir disciplina e didlogo familiares adequados:
o Desenvolver regras e planos para o envolvimento da familia, seja como funciondrios e como proprietarios da empresa.

o Avaliar os funcionarios familiares, para que recebam um feedback importante, com incentivos e recompensas por suas

contribuic¢des.

o Construir um conselho forte e foruns para discussoes sobre gestao, propriedade e familia, que possam identificar seus

objetivos e lembrar os membros desses trés grupos sobre suas responsabilidades para com a empresa.

Uma familia empresdria deve exibir uma atitude profissional em relagdo a sua empresa e instituir um planejamento e
uma elaboragdo de regras de nivel profissional. E arriscado ndo implementar essas etapas. Quanto o conflito familiar, a falta de
profissionalismo e, principalmente, o fracasso da empresa irdo custar a ela propria, a familia, as familias dos funcionarios e a

comunidade?
RESPEITAR A HIERARQUIA DE GESTAO E CAPACITAR OS FUNCIONARIOS A TOMAR DECISOES

Na maioria das empresas familiares, os membros da familia que trabalham na empresa tém acesso privilegiado as
informacoes e discussdes sobre a empresa, sem importar sua posi¢io na hierarquia. Isto ocorre porque os membros da familia
tém mais acesso entre si, tanto em casa como no trabalho. Esse acesso privilegiado ndo é um problema, desde que os membros da
familia respeitem a hierarquia da empresa e envolvam adequadamente os gestores externos nas decisdes e ndo envolvam membros

da familia inadequadamente em decisdes empresariais.

Como todas as empresas atuais, empresas familiares devem capacitar os funciondrios de toda a estrutura a tomar as melhores
decisdes possiveis. Capacitar funcionarios externos a tomar decisdes operacionais exige confianca. Uma familia empresaria nao
pode se profissionalizar sem confiar que tais funciondrios externos possam tomar algumas decisdes importantes. E preciso treinar e
orientar esses funcionrios para a tomada de decisdes e, em seguida, devem ter permissio para decidir. Exitos devem ser incentivados

e erros devem ser corrigidos com mais treinamento e orientagéo.

E assim que as pessoas desenvolvem habilidades e valores, para se tornarem mais profissionais. Algumas vezes, membros da
familia creem que somente eles podem tomar decisdes importantes. Observei empresas familiares nas quais os principais gestores
da familia tomavam nao apenas todas as maiores decisdes, mas também muitas das menores. O congestionamento da tomada de
decisdes no topo da organizagio gera passividade, retarda o progresso e sufoca a criatividade. A falta de confianca, que ¢é raiz dessa

pratica, pode liquidar uma empresa atualmente.
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CRIAR SISTEMAS PARA GARANTIR ALTO DESEMPENHO E JUSTICA DE MODO CONSCIENTE

Empresas familiares ainda no estdgio do fundador sdo geralmente pobres em sistemas. O fundador é quase sempre uma
personalidade expansiva, que gosta de ter o maximo de discrigio ao aproveitar oportunidades e tragar a rota para sua empresa. E
normal que nio dedique muito esfor¢o a planejamento, or¢amento, avaliagdo ou controle, ou mesmo desenvolvendo consisténcia
para as praticas da empresa. Quando uma empresa se torna maior e mais complexa, a gestio deve ser mais sistematica. Os sistemas
costumam ser o motor fundamental do profissionalismo, elevando os padrdes de desempenho em toda a empresa e criando métodos

consistentes de avaliagdo e recompensa dos funcionarios.
DEFENDER SEUS VALORES ESSENCIAIS COMO UM FALCAO

A dimensdo ética da profissionalizagdo ¢é tdo importante quanto a dimensdo do desempenho. Os funcionarios devem
incorporar os principais valores da empresa (tais como o compromisso com produtos de qualidade, capacidade de resposta ao
cliente, cuidado com os funcionarios e investimentos de longo prazo), além dos padrdes éticos basicos de honestidade, respeito e
tratamento justo. Embora os gestores da empresa sejam os administradores mais visiveis e ativos da empresa, os proprietarios de

qualquer empresa devem apoiar os objetivos e a cultura de suas empresas.

E o grupo de proprietérios que, no fim das contas, determina a natureza de uma empresa. A familia deve preparar seus
membros para serem acionistas informados e comprometidos, que protejam os valores da empresa. Muitos problemas de empresas
familiares surgem porque os acionistas da familia ndo costumam estar bem informados sobre tépicos empresariais basicos e sobre
a empresa — e ndo aceitam sua propria responsabilidade de proteger os valores essenciais da empresa. Muitas empresas familiares

perdem esse ingrediente importante para o sucesso e a profissionalizagdo, pensando que isto é apenas um processo de gestao.
RESISTENCIA A PROFISSIONALIZACAO

Pode haver muitas razdes pelas quais proprietarios e gestores da familia resistem ao fortalecimento dos padrées de
desempenho e ética. De inicio, profissionalizar uma empresa ndo é um processo barato. Talvez a empresa tenha que aumentar a
remuneragao para atrair novos funciondrios ou investir em novas tecnologias, ou ainda implementar sistemas de planejamento,
controle e gestdo de desempenho. Mas dinheiro ndo ¢ geralmente o maior obstéculo a profissionalizagiao de uma empresa familiar.
O principal obstaculo reside em pessoas poderosas no sistema de empresa familiar — que podem inibir essas mudangcas ao sentir que

seu poder e status estio ameagados ou mesmo sentir-se desrespeitados por tais mudangas.

Profissionalizagdo envolve aceitar novos (e as vezes externos) sistemas de gestdo, propriedade e até praticas familiares. Esse
processo costuma ocorrer com a passagem da propriedade e da autoridade de gestdo de uma geragdo para a seguinte, o que ja é um
momento delicado por si. A geragdo sénior pode sentir-se insultada por tentativas de profissionalizagdo, pois envolvem estilos ou

métodos de gestdo diferentes e parecem uma rejeicdo a suas abordagens.

Pode-se atenuar resisténcias a profissionalizagdo ao convencer pessoas poderosas sobre a necessidade de mudangas, ao
celebrar as realizagdes da administracdo em final de mandato e ao comprometer-se com certos fundamentos de administragdo da

empresa que funcionaram bem no passado.

E comum que familias empresarias confundam suas tradigdes com seus valores essenciais. A persisténcia em certas tradi¢oes
pode debilitar a capacidade da empresa de se adaptar: nunca tivemos dividas; o pai dizia para fazermos o inventdrio sempre a mao;

somente membros da familia podem fazer parte do conselho; etc. Praticas e tradi¢des devem mudar com a mudanga dos tempos. Por
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outro lado, valores que tornam a empresa excelente - compromisso com a qualidade, atendimento a clientes, funciondrios tratados
com respeito — chegam a perdurar por geragoes. Empresas inteligentes vivem de valores que as fortalecem e as ajudam a aprender.
As familias devem honrar seus valores essenciais e deixar que as tradi¢des evoluam. Como muitos aspectos da gestiao de empresas

familiares, a profissionalizagdo requer uma profunda apreciagio das influéncias familiares.

SOBRE O AUTOR

Professor John A. Davis Sobre o Cambridge Institute for Family Enterprise

Fundador e presidente, Cambridge Family O Cambridge Institute for Family Enterprise é um instituto
Enterprise Group

Conferencista sénior, Family Enterprise
Programs, MIT Sloan School of Management

global de pesquisa e educagdo, dedicado a questdes reais

enfrentadas por empresas familiares. E um local em que
membros de empresas familiares vém para aprender, trocar
John A. Davis ¢ globalmente reconhecido como pioneiro e ideias, cuidar de seu proprio desenvolvimento e posicionar
autoridade em empresas familiares, em riqueza familiar e em suas empresas para serem ndo apenas bem-sucedidas, mas
family office. Ele é pesquisador, instrutor, autor e arquiteto
das estruturas conceituais de maior impacto nesses campos,
assim como consultor de importantes familias ao redor
do mundo. Ele também lidera os programas de empresas
familiares da MIT Sloan School of Management. Para se
informar sobre seus textos e palestras, acesso o site johndavis.

com; ou siga-o pelo twitter, em @ProfJohnDavis.

Profissionalizando a Empresa Familiar: ndo é o que se pensa 6

© CAMBRIDGE INSTITUTE FOR FAMILY ENTERPRISE 2020. NAO E PERMITIDO CITAR, REPRODUZIR OU DISTRIBUIR ESTE MATERIAL SEM PERMISSAO POR ESCRITO



