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ABSTRACT

As discussbes de estratégias gerenciais e 0s manejos de situacdes de conflitos
emepgenciais em empresas familiares sdo assuntos que permeiam expressiva
mente a literatura atual, o que, aliado a nocao de interdisciplinaridade profis
sional, nos coloca a idéia de que profissionais precisam de outros prefission
ais.

Assim, o presente estudo investiga a empresa familiar e a familia, tendo como
inquietude a necessidade de perceber como o profissional de relagdes publicas
pode colaborar na prevencao e administracdo de situacdes conflitivas nessas
empresas.

Faz-se necessario, para isto, explicitar o processo de relacionamento entre a
empresa familiar e a familia, expondo o processo de comunicacdo entre 0s
mesmos e evidenciando as variaveis de poder configuradas no sistema empre
sarial familiar O trabalho foi desenvolvido a partir da abordagem sistémica,
optando-se em utilizar o método Estudo de Caso, de acord¥indi2001),

por este possibilitar maior integracéo entre pesquisador e objeto de estudo. O
Estudo de Caso tem seus pressupostos embasados em um modelo dialético de
analise, que visa a identificar os diversos prismas de um objeto de pesquisa e
traz dados obtidos no confronto com a realidade.

Constata-se, a partir disto, a necessidade de despertar para a consciéncia de
que empresas que ndo gerenciam prevendo momentos conflitantes e de crise
tém maior probabilidade de fracassar por inabilidade para reagir as mesmas.
Averigua-se que tal gerenciamento, quando realizado com multidisciplinar
iedade profissional, podera ser solucdo em momentos criticos, pois alia a
experiéncia de varios profissionais, entre eles os rela¢des publicas. Estes pos
suem conhecimento de planejamento e intervencdo em situacdes conflitantes
e em momentos de criskssim, a constituicdo de um grupo interdisciplinar

sob orientacéo do profissional de relacBes publicas,pode enriquecer discussdes
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e ampliar possibilidades na conducao de processos de negociacdo em sistemas
empresariais familiares.

As relacdes publicas giram para auxiliar no desenvolvimento dagamiza

¢bes que, devido as mudancas sociais, culturais, econdmicas, politicas e tec
noldgicas, passaram a viver uma nova fase. Desta fornga@izacao neces

sita de ajuda para melhorar e adaptar suas politicas, metas e objd¢inos.

disso, necessita esclarecer seu publico a respeito das inevitaveis mudancas e
conflitos que ocorrem, evitando, assim, incerteza, inseguranca, desinfor
macao, que prejudicam o desenvolvimento e a qualidade dos trabalhos.
Portanto, ha necessidade de se compreender e desenvolver mecanismos que
auxiliem na constituicdo de relacbes transparentes e profissionalizadas das
praticas administrativas da estrutura empresarial.

Com isto, a introducéo de pessoas estranhas para gerergiar daupoder de
decisao, como os de comunicacao, integradas aos membros familiares, é uma
alternativa que permite alcancar harmonia empresarial. Pessoas alheias ao sis
tema familiar o tornardo mais racional e menos personalizado, evitando o
problema que as familias muitas vezes tém para dar prosseguimento aos seus
empreendimentos. Faz-se necessaria, entdo, a separagao entre interesses famil
iares, administrativos e de propriedade, o que sera possivel por meio €a incor
poracdo as suas estruturas de novos posicionamentos, paradigmas- e profis
sionais, devido a necessidade natural de renovacao.

Em vista disso, optou-se por desenvolver um estudo para alavancar reflexdes
gue possibilitem constituir novas perspectivas para compreender e intervir no
ambiente complexo das empresas familiares, por acrsditaa oportunidade

de se criacdo de estratégias que auxiliem a profissionalizacao das relacdes
entre os integrantes de uma empresa familiar

PALAVRAS-CHAVE: Empresa Familiafamilia, relac8es publicas, comuni
cacao e poder

O PROFISSIONAL DE ~RELAQC)ES PL'JBLICA:S COMO COLABO -
RADOR NA PREVENCAO E ADMINISTRACAO DE SITUACOES
CONFLITIV AS EM EMPRESAS FAMILIARES.

As empresas familiares séo instituicbes seculares e estdo presentes-em prati

camente todos os sistemas econdmicos do mundo. Sua participacdo € decisiva
e relevante na economia mundial, movimentando bilhGes de délares e empre-
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gando um nimero expressivo de trabalhadores. Estas sdo compostas por dois
importantes e complexos sistemas: a empresa e a familia. Cada um possui suas
caracteristicas especificas, regras, normas e sistemas de funcionamento.
Quando unidos na forma de empresas familiares, necessitam de atengéo redo
brada, pois suas dindmicas particulares fazem com que além de interligacéo,
em determinados momentos, haja sobreposicdo, ocorrendo dificuldade de
identificar as fronteiras de cada sistema.

O presente artigo investiga a empresa familiar e a familia, tendo como inqui
etude a necessidade de perceber como o profissional de relacdes publicas pode
colaborar na prevencao e administracéo de situacfes conflitivas nessas empre
sas. Para isto, faz-se necessario explicitar o processo de relacionamento entre
a empresa familiar e a familia, expondo o processo de comunicagdo entre 0s
mesmos e evidenciando as variaveis de poder configuradas no sistema empre
sarial familiar

No Brasil, academicamente, varios trabalhos vém sendo desenvolvidos sobre
empresa familiara maioria sob o prisma da administracéo, antropologia e psi
cologia, onde os focos de estudos recaem sobre as questdes de sucessao famil
iar; profissionalizacdo da empresa familiar; estrutura familiar; abordagem
clinica, entre outros temas. H4, assim, uma lacuna na abordagem dos temas
empresa familiar e familia sob o prisma da comunicacéo e das relagdes publi
cas.

A abordagem comunicacional, de relagBes publicas e de, podiErmente

com o enfoque sistémico é utilizada neste artigo para analisar os sistemas
empresa familiar e familia, permitindo uma reflexao diferenciada sobre os
fatores que permeiam as relacdes entre ambos 0s sistemas. ISso porque 0S
interesses pessoais das familias necessitam ser equilibrados com os interesses
empresariais, evitando o conflito entre os sistemas e a prevaléncia da familia
sobre a empresa. O profissional de relacbes publicas pode intervir ne proces
so de relacdo de poder do sistema empresa familiar e pablico-familia levando

a cooperacado entre ambos por meio de a¢des preventivas e administrativas.

A partir deste fundamento, o trabalho é desenvolvido com a abordagem
sistémica, optando-se em utilizar o método Estudo de Caso, propo¥ia por
(2001). Faz-se uso de pesquisa qualitativa, sendo utilizadas as técnicas de
coletas de dados de andlise documental e entrevistas com os atores familiares
e empresariais. Foram entrevistados os quatro familiares que trabalham no
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empreendimento, fundador e trés filhos, a esposa do funa@déior de outro

filho que nédo trabalha na empresa. O instrumento eleito para a coleta de dados
€ o roteiro norteadpaplicado de forma individual e com registro em audio da
entrevista. Uma vez coletados os dados por meio das entrevistas, passa-se a
etapa de @anizacdo e analise das falas, segundo a técnidaalise de
Conteudo de Bardin (1977).

Ao fazer um levantamento dos suportes teéricos, constata-se, primeiramente
gue dentro de um sistema, os elementos que o compdem estdo em constante
movimento, em busca de encaixes, interligacdes, a fim de formar o todo. O
resultado dele depende das variacbes das partes que, ao se colocarem juntas,
passam a se afetar e delinear o formato do conjunto. Em vista de um resulta
do harménico, é oportuno que se persiga 0 ajuste pleno entre as partes.
Sobretudo, destaca-se que tais principios possuem aportes teéricos de Poster
(1979), Papp (1992) e Minuchin (1999).

Na abordagem sistémica, os elementos que formam um todo possuem carac
teristicas diversas, podendo ser desde um individuo a @gaaizacdo. No

caso deste trabalho, encontra-se a complexa conexao de individuos que juntos
integram as @anizacbes familia e empreJal composicao resulta na for
macao da empresa familiglue pode ser considerada um sistema aberto, pois,
como coloca Srour (1998), asganizacdes, no caso empresarial e familiar
possuem partes que interagem entre si e com o0 ambiente onde estado inseridas.
Contudo, tanto o sistema empresarial, como o fami@suem vida propria,
sendo constituidos de maneira antagbnica, como ostenta Bernhoeft (1989),
mas que, conseguem, ao mesmo tempo, se,adpiaximando-se e distan
ciando-se, num jogo de constante luta e movimento de interesses e objetivos.

Entrar na realidade do sistema empresarial familiar corresponde a desvendar
as tramas que se tecem também no nucleo fanfidianado pelo conjunto de
pessoas que, de forma consciente, de acordo com Lakatos (1985), e sistemati
ca, conforme Poster (1979), compartilham papéis, acdes, poder e comuni
cacdao, formando um Unico sistema que tem como objetivo principal & social
izacdo dos componentéddém de tais seres possuirem interesses dispares, eles
vivem como atores que desempenham papéis definidos e diferenciados em
diversos ambientes, mas que sdo concomitantes e opostos.

Ao voltarse para o sistema empresarial familiar encontra-se, como aponta
Semler (1988), propriedade e administracao sendo controlados por pessoas
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que possuem vinculacfes sanglineas e afetivas provenientes da familia, que
possui influéncia direta ou indireta no negécio. O autor segue destacando que
a empresa € idealizada e constituida pelos seus fundadores que integram o sis
tema familiar Por sua vez, Oliveira (1999) exp8e que ha forte interacdo entre
normas, politicas, filosofias, e cultura tanto do sistema empresarial como
familiar, ocorrendo uma associacéo e transposi¢cdo de um para o outro, sendo
que, em determinados instantesgsua sobreposicao, considerada prejudicial
para ambos os sistemas, devido a possibilidade de anulacdo e desaparecimen
to de um deles.

Constata-se que individuos pertencem a diferentes sistemas; desempenham
diversos papéis; cumprem indmeras regras e possuem diferentes niveis de
poder que é exercido para que as metas e objetivos de todos passem a ser
comuns e interligados num processo de influéncia, como expressam Bernhoeft
(1989) e Lerner (1991), onde a casa afeta o escritério e vice-versa, sendo um
sistema reflexo do outro. Encontra-se na familia a base, mas, na empresa, 0
sustento. Em vista disso, é forcoso que determinadas regras sejam fixadas, a
fim de propiciar clima favoravel para ambos os sistemas, em detrimento de
acOes de favoritismo e paternalismo tidas por Semler (1988) como fatores
prejudiciais ao ambiente empresarial familideste contexto, € muito provav

el que, cedo ou tarde, sera sentida a necessidade de incorporar as suas estru
turas novos posicionamentos, paradigmas e profissidkasan, ha necessi

dade de se compreender e desenvolver mecanismos que auxiliem na constitu
icdo de relacdes transparentes e profissionalizadas das praticas administrativas
da estrutura empresarial famili@ntenda-se aqui profissionalizacéo, segundo
Bethlem (1994), como estabelecer regras profissionais de eficacia e eficiéncia
dentro de uma empresa familiar na escolha e contratacéo de seus dirigentes.

Segundo Fritz (1993: 232-233) "estranhos nas empresas tendem a ter um
efeito de fermento". Contudo, de acordo com Lodi (1978) as empresas famil
iares, normalmente, tendem a rejeitar a colocacéo de executivos que nao sejam
familiares na sua gestao, pois isso serve como comprovacéao de certa incom
peténcia do nucleo familiar em gerir seus préprios negécios. Porém, em razao
do processo atual de aceleracao da globalizacdo, ha imposicdo de se estabele
cerem novas e profundas transformacdes que desenhem um novo perfil e uma
nova performance e que, consequentemente, tragam mais dinamicidade
administrativa no segmento empresarial famillsse modo, busca-se anal

isar criticamente esse processo em relacdo aos principios e as praticas predom
inantes no gerenciamento das empresas familiares e, ainda, ampliar as
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possibilidades de prevencao e solucdo de situacfes conflitivas no mesmo
ambiente.

Nesse contexto, para viabilizar essa realidade, pode agir o profissional de

Relacdes Publicas, pois apresenta caracteristicas que facilitam o processo de
articulacdo e mediacdo no relacionamento da empresa com seus familiares.
Desse modo as relagbes empresariais e familiares podem e devem ser admin
istradas com atuac8es de profissionais externos e dos membros da familia,
compondo uma equacao de profissionalismo, razdo e emoc¢éo na busca da con
vergéncia e equilibrio entre objetivos, metas e desejos particulares.

Transpondo tal pensamento para o sistema empresarial fapéiaebe-se

gue a eficiéncia no processo de relacionamento entre seres Unicos e com multi
plos papéis, se efetivam por meio da comunicag&omunicacao é essencial

ao funcionamento de qualquer sistema, podendo ser promovida na empresa
familiar pelo profissional de relagdes publicas. Este a ir4 gerenciar e estabi
lizar por meio da prevencédo e administracdo de situacbes conflitivas, que de
acordo com March e Simon (1975), sdo provenientes de um colapso no
processo decisério, estando aqui voltados para o processo de comunicagéo e
poder

E, portanto, um erro conceber as Relacdes Publicas atuando apenas em carater
emegencial, com acBes esporadicas para solucionam problemas pontuais que
prejudicam momentaneamente a comunicacao entre a empresa e seus publi
cos. Essa atitude é insuficiente para sanar dificuldades nas relacdes, apenas
atenuando mas nao resolvendo os conflassRelacdes Publicas devem agir
preventivamente mediante a intervencéo no processo, e isso ocorre, segundo
Simdes (1995), por meio de quatro operacdes, descritas a seguir

Inicialmente o profissional diagnostica o estado do processo politico-do sis
tema, verificando em que nivel de interacdo se encontra a relacdo de poder e
de comunicacdd\pos realiza investigacbes escutando as partes, verificando
seus interesses e o nivel de comunicacao atual e passado, chegando ao diag
néstico, que levanta dados para a reducdo da incerteza para a tomada de
decisdo, e ao prognéstico, uma antevisdo do que ocorrera no futuro nas
relacdes dos sistemas. Como terceira fase ha a assessoria aos lideres da empre
sa familiar de acordo com a localizacdo da causa do problema ou da eficacia
da acdo @anizacional. Salienta-se que se o conflito ja se tenha sido instaura

do por interesses opostos, o profissional deve propor uma negociacédo baseada

80



Ana D’amico

no principio ganha-ganha das partes. Por fim, ha a ultima operacdo, eompos
ta da comunicacdo, a informacdo ou a negociacdo, que permitem, assim,
retornar a primeira operacao, ou seja, identificando a evolucédo dos niveis da
relacao.

O profissional de relac8es publicas, ao aplicar essas quatro etapas na empresa
familiar, esta trabalhando sob o enfoque da comunicacdo e, fundamental
mente, de poder que permeia as relacdes entre os sistemas familiar-e empre
sarial. O processo de comunicac¢édo facilita o entendimento e conservacédo do
sistema. E benéfico que no processo de relacionamento exista a acde continu
ada de trocas, partilhas e didlogos, para evitar seu possivel rompimento. Essa
acdo, contudo, além de ser percebida como compartilhamento de idéias, fatos,
opinides e emocdes, possui 0 sentido de relacdo, sendo percebida como um
meio de influéncia na inteelacdo entre dois ou mais seres, como expdem
Thayer (1967), Berlo (1970), Rego (1986) e Simdes (2001).

Neste artigo entende-se por podsym o aporte teérico de Parsons (1969),
Blau (1974), Bernardes (1990) e Simbes (2001), a capacidade de um sujeito
ou sistema, designado corpdecidir ou influenciar a deciséo de B, envol
vendo, de forma aparente ou ndo a producao de ef€itbsfeito é obtido
também, a partir do dimensionamento do poder distribuido e exercido.
Percebe-se que, tanto na familia como na empresa, o exercicio de peder man
ifesta-se de forma constante, mutavel, regulando decisbes e atitudes individu
ais ou coletivas. Em ambos os sistemas, os padrdes de autoridade necessitam
ser estabelecidos e comunicados previamente para que sejam assimilados e
respeitados, evitando que o conflito, que sempre se mostra latente, venha a
tona, prejudicando a congémcia e harmonia dentro dos sistemas, como
expbe Simdes (2001).

Outrossim, autoridade, na medida exata, favorece a que pessoas que possuem
niveis distintos de poderes conferidos pelos seus papéigas ¢muem sob
determinado controle, o que € oportuno, também, para a legitimacao-dos sis
temas. Como ressalta Galbraith (1984), na familia, a autoridade maior-€ garan
tida aos pais, que ndo necessitam expressa-la, pois esta é percebida de maneira
natural pelos seus filhos. Na empresa familiar est4 centrada no proprietéario,
fundador e também pai, marido e patrdo, que possui direitos legitimos e legais,
de acordo comVeber (1979). Percebe-se assim, estar a conquista de-um sis
tema atrelada ao outro, um dando sustentabilidade e poder ao outro, ligados
diretamente ao controle familjgropiciando um equilibrio de interesses num
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jogo eterno, velado ou desvelado de forca e poder

O processo de comunicacdo e as variaveis do poder sdo faces da mesma
moedaAtravés da comunicacdo interagem seres humanos e sistemas, familia
e empresa familiaque se afetam e influenciam fazendo com que o poder seja
exercido com plenitude. Para que esse processo se desenvolva de maneira sat
isfatéria, ha espaco para atuacao preventiva do profissional de relacées publi
cas, visto neste trabalho como qualificado para lidar com relag8es conflitantes.
Este profissional, ao intervir nos estados e movimentos do exercicio de poder
do sistema empresarial familiambtém a cooperacéo entre as partes fazendo
com que estas se conectem formando um todo coeso, sem sobreposi¢cdo ou
anulacdo de uma das partes.

Apés o embasamento tedrico, apresenta-se o Estudo de Caso, expondo-se 0
ambiente investigado, identificado como Empresa X. O ambiente escolhido
para ser pesquisado € o de uma empresa brasileira situada no estado do Rio
Grande do Sul, com mais de quarenta anos de atuacao na area de prestacéo de
servico, tendo mais de sessenta empresas como clientes. Possui atualmente
trinta e cinco colaboradores, dos quais quatro sdo componentes da familia con
troladora da Empresa X. O patriarca, fundador do empreendimento, possui
formacao académica na area de atuacao e esta na faixa dos sessenta anos. Seus
quatro filhos possuem formacdo académica. Os trés que trabalham no
empreendimento tém formacao na area de atuAcésposa e méae nao tem
formacao profissional, tendo optado por dedgmmos filhos e ao marido,
cuidando do lar

Destaca-se que durante o periodo de investigacéo ndo se verificou desentendi
mentos publicos entre os familiares. N&o se presenciou brigas ou discussées
no ambiente de trabalhdambém nédo se notou na empresa a presenca dos
demais familiares que nela ndo trabalham. Quanto ao convivio entre as famil
iares, no ambiente familiaconstata-se ser amistoso e afetivo. Salienta-se que
foi observado haver um relacionamento entre filhos e pais, sendo o contato dos
membros da familia mais focado na figura paterna que na materna.

Apés ambientacdo do cenario estudado, foram realizadas entrevistas com
roteiro norteador junto aos membros da familia que trabalham e aos familiares
gue nao trabalham na emprespds a coleta dos dados, passou-se a etapa de
organizacdo e andlise das falas, de acordo com a técnidméadiae de
Conteudo de Bardin (1977). Para fins de operacionalizacdo do detalhamento
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das entrevistas, foi realizada a andlise por categorias, sendo as falas sele
cionadas a partir do critério de exaustao, optando-se por aquelas que além de
se repetirem, fossem as mais significativas. Contudo, neste artigo nao se tran

screvera as falas dos entrevistados e, sim, se trabalhara a leitura da categoriza
¢ao final, que é feita a partir das falas e dos aportes tedricos.

QUADRO 1. CAEGORIAS DEANALISE

Categorias a priori Subcategoria$ Categorias Finais
- Empresa Familiar - Origem
- Significado
- Dinamica do trabalhg
- Relacionamento - (Des)Entendimento fla
- Poder Empresa

- Comunicacao

- Familia - Ciclo de vida
- Profissionalizacao

- Comunicacao - Significado
- Fluxos da comunicag| - (Des)Entendimento fla
-Fragmentacao da corFamilia

nicagao
- Barreiras na comuy

cacao

- RelagBes Publicas

- Poder - Classificagéo do pod
- Dindmica do poder

Tanto na categoria (Des)Entendimento da Empresa como (Des)Entendimento
da Familia tem-se duas maneiras de analise. Primeiramente € apresentado o
que é de entendimento da empresa familiar e da familia, evidenciados nas
falas. Em segundo, apresenta-se o desentendimento da empresa e da familia
que se mostram revelados pelo ndo dito, isto €, ndo aparece nas falas dos entre-

1. Em subcategorias diferentes existem elementos que sdo semelhantes e que se
repetem em mais de uma, sendo eles profissionalizacdo da empresa, feinidiae
vida da empresa familiar e significado do po@estaca-se que relacionamento, poder
e comunicacao aparecem em todas as subcategorias.
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vistados de maneira ordenada e consciente. Contudo, também podgin emer
conscientemente ou ndo, de maneira incoerente e desordenada, como ocorreu
muitas vezesAo incluir esta analise, busca-se desvelar e compreender além
do que o entrevistado pretende mostesmcontrando o escondido, o contra
ditério, que enriqguecem as analises desta pesquisa.

Na categoria (Des)Entendimento da Empresa € possivel perceber alguns ele
mentos acerca do entendimento dos entrevistados a respeito da sua empresa.
Evidencia-se nas falas que a Empresa X é famjl@is ha a juncao de dois
sistemas, a empresa e a familia. Como colocam Lodi (1989) e Semler (1988),
uma das caracteristicas da empresa familiar € a familia deter o controle da pro
priedade e ou da administracédo. Os filhos da Empresa X conhecem a histéria
do seu pai, por meio de mitos e ritos, como apresenta Poster (1979), e da
empresa, conforme expde Bernhoeft (1989). Destaca-se que ambas as
histérias, da Familia e da Empresa X, estdo intimamente ligadas, ficando
visivel a valorizacéo da tradicao, antiglidade e comportamento empreendedor
da figura de destaque do idealizador

Fatores positivos da Empresa X se sobressaem em todas as falas dos entrevis
tados. Um dos aspectos positivos estad relacionado ao crescimento do
empreendimento, a garantia de emprego e futuro e a heranca do negécio.
Como Fritz (1993) e Lodi (1994) demonstram, os fundadores desejam garan
tir a seus familiares condicbes socioecondmicas benéficas e promissoras.
Contudo, nem sempre os familiares percebem tal intencéo.

Na andlise das falas que remetem ao relacionamento, a comunicagdo e ao
poder percebe-se que o relacionamento é eventual e ndo constante entre os
membros da Familia X que trabalham no negécio. Contudo, os lacos afetivos
nesta empresa familiar sdo evidentes entre os entrevistados. H4A a demon
stracdo de emocdes diversas, boas e ruins, que movimentam os relacionamen
tos, ora de forma negativa, ora de forma positiva, mesmo que tenha iniciado
em um momento de conflito, mas que obrigam seus personagens a conver
sarem e se unirem, mesmo como Ultima alternativa para a resolucdo de um
impasse. Isto ocorre porque a comunicacao esta associada a decisado e logo, ao
exercicio de podeNa Empresa X, fica nitida a falta de acdes preventivas e de
administracdo das situacBes conflitantes. Ndo h& acdo continuada de troca,
partilha, comunhdo e dialogo. Destaca-se ser unanime a percepcao da falta de
comunicacao e da dificuldade de ela ocorrer no ambito empresarial, gerando a
necessidade de que alguém nédo pertencente ao nicleo far@di@nvolvido
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afetivamente, trabalhe para promover esta comunicacao. ldentifica-se, assim,
a necessidade de intermediacdo das relacdes entre os membros da Familia X.

Quanto as variaveis de poder nesta empresa, fica bem visivel que, conforme
apresentd\Veber (1979), estas séo legais e tradicionais, estando centralizadas
na figura do fundadoffodos os membros familiares entendem o poder como
sindnimo de autoridade do garque se ocupa, isto €, resumidamente, quem
tem poder possui um gar e, assim, manda. Deste modo, na visdo de todos os
demais membros da familia, a autoridade do fundador é legitima, devido ao
poder que seu papel e posicdo ocupam dentro do sistema empresarial familiar
segundo aporte teérico em Katz e Kahn (1970), Etzioni (1980) e Simdes
(1995). Na Empresa X todos percebem e se submetem ao poder centralizado,
mesmo que manifestem insatisfacdo em relacdo agsscque ocupam, nos
quais ndo possuem autoridade nem autonomia.

Na categoria (Des)Entendimento da Empresa, agora se revela o que estava
desentendido pelos familiares sobre a empresa, isto €, fatores implicitos,
demonstrados de forma consciente ou inconsciente pelos entrevistados, em
contraponto ao ja expresso sobre os mesmos temas. Constata-se que 0s
herdeiros ndo tém clareza de serem donos do negdcio. J& seu pai tem a certeza
de possuir uma empresa familiaiém disso, realca-se que a criacdo, ao
acaso, da empresa como familiar ocorreu de maneira nao planejada.

A descoberta da falta de planejamento, que num momento mostra-se evidente
e em outros nao, tanto para o fundador como para os demais membres, auxil
ia a compreender o desentendimento, que se sobressai, junto com 6 entendi
mento dos membros da familia. Estes ndo foram preparados e ensinados sobre
0 que é ser proprietario de um negécio familpnis ndo eram aguardados

pelo pai no seu ambiente de trabalho, ndo tendo sido sua entrada na empresa
profissionalizada. Com isso estabelecem-se visfes diferentes da importancia
do negécio como sustento e garantia de futuro dos familléss. do que,

nao sao planejadas acbes preventivas que favorecam as relagdes, aproximem
objetivos, metas e interesses, tornando-as cgents ao invés de diver
gentesAs situacdes conflitivas entre os membros da familia que trabalham na
empresa acabam sendo administradas de forma desordenada, ndo sistematica,
permeada de uma propor¢éo maior de emocdes que de razdes, ao serem geren
ciadas pelos mesmos atores envolvidos nas situacdes de conflitos.

Com isso, sge a confusdo entre os papéis empresariais e familiares que os
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protagonistas desempenham e a dificuldade de os mesmos lidarem com as
situacdes conflitivasitrelado a isso estd a ndo imposicéo de limites e sepa
racdo dos fatores que remetem a casa e ao trabalho. Este fato remete a questéo
do protecionismo, paternalismo e favorecimento como garantia de emprego,
ao invés de competéncia, conhecimento e merecimento, demonstrado, assim,
a falta de profissionalizacéo dos familiares.

Nesse sistema empresarial familiar constata-se que a comunicacao é desenten
dida, confusa e ineficaAs pessoas acreditam haver barreiras na cemuni
cacdo, mas o que de fato aparece é a caréncia no processo de relacionamento
interpessoal. Na Empresa X a relagéo por meio da comunicacao é falha, néo
havendo preocupacéo na sua promoddmportancia de cada membro den

tro do sistema, os limites entre o sistema familiar e empresarial, a especifi
cacao das condutas e papéis a serem adotadas, o ensinamento dos modos nor
mativos, além de nédo se efetivarem pela inexisténcia de planejamento-e profis
sionalizacdo da familia, ndo acontecem pela falta de comunicacao.

O desentendimento, quanto ao poésta focado no fundadaue afirma nao

haver mais espaco no mundo moderno para o poder absoluto, devendo este ser
compartilhado e que ha a necessidade de se ouvir as outras pessoas. Contudo,
isso de fato ndo é reconhecido pelos demais membros da familia, e 0 que se
apresenta é o poder concentrado apenas em uma pessoa, que emite ordens,
cobra resultados e posturas, que da espacos para os outros falarem, escuta, mas
nao distribui o poder

Quanto ao (Des)Entendimento da Familia, é possivel identifiesta catego

ria, elementos sobre o entendimento dos entrevistados sobre a sua familia.
Constata-se que neste ambiente todos os membros da familia tém consciéncia
da ardua tarefa que é relaciosar que se envolver com o outro é complica

do e que os conflitos existem no meio familRessalta-se, contudo, que todos
continuam a manter contato, convivendo uns com os outros, buscando con
stantemente a conyg@ncia ao invés da divg&ncia. Os interesses de cada um

séo diversos e o processo de relacionamento se caracteriza pela intensidade e
complexidade, o que favorece os conflitos familiares, mas que, por outro lado,
ndo impede seus membros de buscarem uma caminhada em conjuRto, man
terem contato social freqiiente, levando seus integrantes a se entenderem e
aproximarem dentro do que é possivel no sistema fantiian referéncia ao

poder percebe-se que na Familia X ele se estabelece em papéis distintos, pré-
definidos, com conhecimento e aceitacao por todos de maneira natural da
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representacdo na figura paterna do poder patriarcal, o poder dos pais.

Na categoria (Des)Entendimento da Familia, agora se revela o desentendimen
to de parte dos entrevistados sobre a mesma, expondo-se o confuso € implici
to. Percebe-se que o processo de comunicacéo € o fator de maior relevancia.
Afere-se que ha comunicacdo dentro do sistema fami@rtudo, o que
sobressai € uma lacuna na comunicacéo, pois, como comunicar € partilhar e se
fazer compreendgobserva-se que as pessoas conversam, mas nao interagem,
nao comungam. Nas falas estudadas encontram-se inlmeras mensagens que
circulam desordenadamente, podendo atingir qualquer individupessoas
mostram-se dispostas a falaras ndo demonstram se estao dispostas a ouvir
De acordo com Poster (1979), a familia € vista como um sistema de emocdes,
movida pelos sentidos de seus integrantes, que se relacionam em meio a sen
timentos diversos e até mesmo encobertos e antag6nicos. Contudo, é forcoso
que os interesses opostos sejam aproximados, que os individuos sefam ouvi
dos.

Foram impostos limites e fronteiras aos integrantes da Familia X, o que fica
evidente, principalmente, nas falas do patriarca, em relacédo ao sistema empre
sarial familiar que se interliga com o famili&ste ensinamento é passado aos
filhos, que, dentro do &mbito familjamompreendem e aceitam. O desentendi
mento esta mais nos limites da casa para o escritorio do que do escritério para
a casa, como exposto anteriormente.

Para finalizar o Estudo de Caso se realca que, quando se penetrou no ambiente
dos entrevistados, estando-se em contato com o seu meio, procurou-se, dentro
dos limites, sentir 0 que eles sentiam; egaero que eles viam, ou, até
mesmo, aclarar o contrario, o ndo sentido e nao visto. Contudo, isso sé se aper
feicoou com a confrontacao e uniéo dos sistemas e das tégritase o ver
balizado pelos entrevistados em contraposicéo a realidade que foi observada.

Este artigo visou a exploracdo dos complexos sistemas familia e empresa
familiar, apresentando dados tedéricos e praticos. Foi constatado que a empre
sa familiar e a familia estao interligadas enquanto existirem ou mesmo quan

do desaparecerem, pois a esséncia de cada uma se perpetuara na outra, quer
seja como uma lembranca ou uma realidade que continue proporcionando
resultados.

Com isso, percebe-se que o que afeta um sistema atinge diretamente o outro,
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num processo constante de troca, influéncia e relacionamento, onde partes dis
tintas e com vida propria se aproximam, encaixam e compde o todo da empre
sa familiar Neste processo de relacionamento existem duas maneiras destes
sistemas interagirem. primeira, considerada a partir de pressupostos tedricos
como positiva, privilegia a interligacdo de objetivos, interesses e metas indi
viduais que necessitam ser comartes e coletivas, a fim de buscar e atingir

a harmonia. Ja a segunda, considerada negativa, favorece a sobreposicdo entre
sistemas, objetivos, metas e interesses pessoais que nao se aproximam. Ndo ha
acBes preventivas e gerenciamento efetivo do processo de relacionamento
entre empresa-familia. Neste momento, ndo sdo aplicadas formas de identi
ficar causas dos impasses entre os sistemas, tendo-se, ao invés da antecipacao
ao impasse, a sua eclosssim, os sistemas familiar e empresarial familiar
passam a divgir e propiciar a desarmonia e até mesmo a anulacéo € desa
parecimento de um dos dois.

Por meio do teste empirico percebe-se que, na realidade pesquisada, a partir
do Estudo de Caso, a Empresa X esta situada na primeira maneira de intera
gir. Ha a interligacdo do sistema empresa e familia e ndo a sobreposicéo
destas. Entretanto, ndo se evidencia uma acao preventiva no sentido da busca
de aproximacdo entre os sistemas. Seus membros buscam a resolucdo dos
impasses no processo decisdrio de maneira reativa e ndo proativa, planejada.
Assim, a harmonia é perseguida, mas nem sempre alcancada em sua plenitude,
por falta de um gerenciamento efetivo deste relacionamento, tendo em vista
gue os envolvidos no impasse sdo 0s mesmos a tentar achar suas solucdes,
imbuidos de sentimentos e emog¢des que por vezes tomam conta da razéo e
cujas escolhas levam por caminhos que fazem com que os sistemas divirjam,
levando a sobreposicao e anulagéo destes.

Assim, constata-se que o profissional de relac8es publicas esta capacitado para
evitar que isso ocorra no sistema empresarial fani@r meio de acbes pre
ventivas, atuando de forma a administrar as situacdes de conflitos que séo
sempre iminentes no relacionamento da empresa familiar com seus membros,
pode contribuir para a coesao, a comunh&o entre interesses distintos de parte
dos personagens singulares e Unicos que compdem o sistema empresarial
familiar. Gerenciar conflitos e integrar interesses mostra que a funcionalidade
da atividade de relacdes publicas adere aos mecanismos que tentam encontrar
formas de identificar causas dos impasses entre 0s sistemas, aiseaigaia
eclosdo, mantendo-se sempre em estado iminente. Isto significa suprir as
divergéncias, tendo em vista que a resultante final, a anulacdo e sobreposicédo
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dos sistemas, é desastrosa.

Em relacdo ao objetivo proposto, explicitar o processo de relacionamento
entre a empresa familiar e a familia, expondo o processo de comunicagao entre
0s mesmos e evidenciando as variaveis de poder configuradas no sistema
empresarial ou familiaconclui-se que um sistema social, seja empresarial ou
familiar, se oganiza, desenvolve e sobrevive gracas ao processo de eomuni
cacao e as variaveis de poder que esses criam e mantém, pois comunicacao €
0 meio para exercicio de poder na empresa familiar

Fica evidente que a Empresa X ndo tem como ponto forte a comunicacgéo entre
0s membros da familia que trabalham no negécio, o que afeta diretamente,
mas de maneira ndo pensada e identificada, seus relacionamentos €, conse
quentemente, a interligacéo entre os sisteif@s-se o0 processo de comuni
cacdo, mas ndo ha resultante da comunicacao, isto €, ndo existe comunhé&o
entre as partes que compdem os sistemas empresarial familiar e féailiar
tando, principalmente, delimitacdo das fronteiras entre a casa e a empresa.
Quanto & compreensao do exercicio de poder na empresa famnitlarsis

temas repletos de controvérsias se fundem, contribuindo para influenciar no
processo de relacionamento, contata-se que o poder estabelece e fixa os papéis
que cada individuo que compde ambos 0s sistemas vai desempenhar dentro
deles, além de ter interligacdo com o processo de comunicacdo. O poder é
expresso por meio del@al situacdo pode ser aparente ou encoberta, direta ou
indireta. Como se apurou, quem possui poder busca controlar ndo somente
pessoas, influenciando em suas ac¢des, mas, sobretudo, o processo de comuni
cagao entre essas.
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