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Resumo

O trabalho aborda a empresa familiar no aspecto da cognicdo e da emogdo. Esse aspecto esta
relacionado a subjetividade entre familia e empresa, no que hd de mais intangivel: transmitir a
heranga dos preceitos familiares, a familia e também a empresa da familia, no sentido de quao a
empresa ¢ importante para a familia e a familia importante para a empresa. O processo cognitivo ¢
resultado da interacdo entre o ambiente familiar e o ambiente externo a familia. A emocao pode ser
positiva ou negativa e ¢ influenciada pelas circunstincias vividas e qual periodo da vida ocorreu,
uma vez que, a emog¢ao ¢ interiorizada e revivida em ocasides futuras que podem suscitar a mesma
lembranga do passado. Conclui-se que cogni¢do e emocao sdo transmitidas de geragdo para geracao,
sem desconsiderar as particularidades de cada momento e a pessoa envolvida, mas constitui um dos
elementos mais importantes na empresa familiar e processo sucessorio, porém, ¢ despercebida.

1. INTRODUCAO

A empresa familiar ¢ predominante entre as organizagdes empresariais brasileira ¢ do mundo e, as
discussdes sobre esse tipo de organizagdo abrange, principalmente, aspectos relacionados a
administracao da empresa e processo sucessorio (GRANERO; CELIA; MARTINS, 2001 ¢ COHN,
1991). Isso remete a idéia que a empresa e a familia ¢ uma Unica organizacao, de dificil separacdo o
que ¢ da empresa ¢ o que ¢ da familia. Ainda, o processo sucessorio ¢, exclusivamente, de
responsabilidade do fundador.

Nesse contexto, geralmente, discute-se sobre como administrar a empresa familiar, como planejar a
sucessao € como evitar e/ou resolver os conflitos que pode acontecer entre os membros da familia e
a direcdo da empresa. Porém, pouco se discute sobre a subjetividade existente na empresa familiar,
seja no processo administrativo, seja no processo sucessorio. Tal subjetividade diz respeito a
cognicdo e a emoc¢ao, originada de circunstancias e sentimentos positivos e negativos na relacao
entre pai/fundador e filho/sucessor e no ambiente familiar e empresarial.

E partir da perspectiva da cognicao e da emogao que o objetivo desse trabalho foi analisar como as
circunstancias e valores preservados pela familia interferem na empresa da familia ou como as
circunstancias e sentimentos que ocorreram na empresa ¢ que podem interferir na familia. Desse
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modo, se¢do 2 descreve a metodologia de pesquisa adotada, que foi um estudo qualitativo, adotando
a andlise de contetido por possibilitar a descri¢do sistematizada de uma comunicacao.

A secdo 3, apresenta uma sucinta revisdo bibliografica que contempla os principais conceitos de
empresa familiar, cogni¢do e emocdo. Em seguida, na se¢do 4, ¢ apresentado analise do discurso do
sucessor, proprietario e administrador de uma pequena empresa que comercializa motos, bicicletas,
pecas e acessoOrios. As conclusdes (se¢do 5) indicam que quanto ao processo cognitivo héd dois
fatores que influenciam-no: a familia, com maior participagdo, € o meio externo a familia. Desse
modo, como o ambiente externo contrapde-se a alguns preceitos da familia, o processo cognitivo €
modificado, lentamente, de geragcdo para geracdo enquanto a emogdo, pode ocorrer o mesmo da
cognicdo, porque apesar dos fatos serem os mesmos, o periodo de vida que se d4 para cada pessoa ¢
diferente e, isso implica na percepcao diferenciada da emogao entre as duas pessoas.

2. METODOLOGIA DE PESQUISA

Esse estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa por tentar decodificar e interpretar os
significados das ocorréncias no contexto em que aconteceram (CASSELL; SYMON, 1994). As
ocorréncias refere-se aos dados obtidos em entrevista que foi realizada com o filho, que também ¢
sucessor, administrador e um dos proprietarios da empresa pesquisada: PC Bicicletas e Motos.

A entrevista, como técnica de coleta de dados, foi adequada porque obteve descrigdes do contexto
que o entrevistado viveu e vive, possibilitando que esse relatasse as situagdes especificas e a
seqiiéncia de fatos que ocorreram. A vantagem de utilizar a entrevista foi a possibilidade de grava-la
e, posteriormente, realizar a transcri¢do escrita sob a forma de didlogo. Além disso, durante a
entrevista, foi possivel fazer anotagdes de expressoes corporais do entrevistado que contribuiu para
a andlise do texto da entrevista.

Para fazer a andlise da entrevista, ou seja, decodificar e interpretar os significados da fala do
entrevistado no aspecto da emog¢ao e da cogni¢do, adotou a andlise de conteudo por ser uma técnica
que possibilita a analise das comunicagdes escrita, oral, iconica e semidtica. Assim, a analise de
contetdo iniciou com a descrigdo das caracteristicas do texto no aspecto cognitivo e emocional,
seguido pela interpretacdo que € a significacao das caracteristicas descritas (BARDIN, 1977).

Nesse processo de descricao e interpretacao das caracteristicas o uso da inferéncia foi essencial para
relacionar as causas e as conseqiiéncias dos fatos relatados na entrevista. Desse modo, conforme
Bardin (1977) e Cassell; Symon (1994), a analise de conteudo possibilita o conhecimento de
varidveis psicologicas, socioldgicas, historicas entre outras presentes na realidade do objeto
analisado.

3. EMPRESA FAMILIAR, COGNICAO E EMOCAO

Empresa familiar ¢ definida como uma forma de organizagao peculiar que envolve ao mesmo tempo
a familia e a empresa, isto ¢, o vinculo familiar ¢ estendido a composicdo societaria da empresa.
Ainda, a continuidade da empresa esta sustentada na sucessao pelos membros da familia, ou seja,
aos descendentes do(s) fundador(es). Além disso, os valores empresariais identificam-se aos valores
familiares; o nome da familia, geralmente, ¢ emprestado para constituir o nome da empresa €; os
eventos ocorridos na familia podem refletir na empresa, ou vice-versa, devido a confianca e a
afetividade que existe, seja nas circunstancias familiares ou empresariais (BERNHOEFT, 1989 e
LODI, 1993). Desse modo, empresa familiar ¢ centralizada na pessoa do fundador, que consideram
os filhos e demais familiares (genros e noras)como co-participantes da empresa os quais serao os
sucessores e dardo continuidade a ideologia do fundador.

A partir dessa definicdo sobre empresa familiar, ao comparar com as sociedades ndo familiares,
identifica-se trés fatores que diferenciam das empresas ndo familiares (BERNHOEFT, 1989,
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COHN, 1991 e LODI, 1993): (1) a familia e a empresa nem sempre estdo distintas entre si; (2) a
propriedade e o status ¢ identificado pelo nome da familia e; (3) a administracdo e o poder ¢
mantido na unidade familiar. Desses trés fatores, o primeiro, de a entidade familiar ndo distinguir-se
da entidade empresarial ¢ o fator mais preponderante, porque desse fator advém os dois fatores
seguintes. Em decorréncia disso, aspectos subjetivos como a cognicdo e 0os sentimentos emotivos
estd presente entre fundador e sucessores, simultaneamente, na relagdo pais e filhos.

Dessa forma, os valores e os objetivos da familia sd3o transferidos a empresa como parte da
realizacdo pessoal e profissional dos fundadores. Nesse momento, o processo de cogni¢do comega
ser desenvolvido nos filhos, mesmo sendo pequenos para atuar no negocio, na perspectiva de que
esses venham atuar na empresa. Ou ainda, se a empresa ¢é constituida entre pais e filhos, o processo
de cognicao dos filhos foi construido exclusivamente num ambiente familiar, que também implicaré
na relagdo societaria entre pais e filhos.

Nesse momento ¢ importante entender o que € cognigdo e o que € emocgdo. Para Eich et. al. (2000),
cognicdo ¢ a representacdo mental da realidade através da percepgdo, atengdo, aprendizado,
memoria € pensamento enquanto emocdao ¢ a experiéncia subjetiva ocorrida em momentos
agradaveis e desagradaveis e expressada em comportamento. Por isso, Granero; Célia; Martins
(2001) comentam que, a separagao do racional e do emocional ¢ um fator importante, porém dificil,
em empresas familiares porque espera que o comportamento dos membros da familia sejam
voltados para a familia e para a empresa da familia.

A influéncia da cognicdo ¢ justificada pela participacdo da familia, ao mesmo tempo em que ¢é
complexa, influencia na formagao do self !¢ relaciona-se com o lado emocional da mente (EICH et.
al., 2000). Assim, experiéncias vividas na familia, a propria historia da familia, a relagdo familia-
empresa, a relagdo da familia com a comunidade e a pessoa da mae sdo exemplos de fatores que
implicam no processo cognitivo porque a ocorréncia desses fatores fica associada na mente
emocional como realidade. Devido a isso, quando no presente hd uma manifesto do passado (a
possibilidade de reviver ou de recordar o passado) a mente emocional reage de forma idéntica a
reacdo que teve no passado ou ao manifesto que estd guardado no subconsciente (FRANKS;
McCARTHY, 1989 ¢ EICH et. al., 2000).

Como o processo cognitivo ¢ a emoc¢do estdo atrelados, as reacdes emocionais podem ser
contraditorias as agdes racionais para o proprio individuo e também para seu sucessor. Assim, 0
filho que rejeita (ou ndo aceita) as agdes do pai anula os ensinamentos desse e retoma para si 0s
mesmos desafios que seu pai teve, dos quais muitas vezes foram irrealizados. J4 o filho que ndo
rejeita as acdes do pai e assume a trajetdria desse, consegue se apropriar dela, mas ndo tem a sua
propria historia e a satisfacao dele esta representado em outra pessoa (o pai).

Deste modo, o processo de sucessdo em uma empresa familiar estd associado a tradi¢des e
contradi¢des e a harmonia e dissonancia cognitiva, cuja fonte ¢ a familia. Por isso, ao considerar
que a familia ¢ uma entidade que possui vinculos e qualquer manifesto de insoléncia em seguir a
ideologia paterna pode interferir na empresa da familia ¢ porque ha sobreposi¢cdo de regras entre a
familia e empresa, ocorrendo um processo de luta e fuga da situagao presente, por parte de um dos
envolvidos (pai ou filho) (GRANERO; CELIA; MARTINS; 2001). Além disso, a percep¢do da
realidade vivida e a representacdo dessa realidade para o individuo sdo diferentes entre duas
pessoas, principalmente quando se trata de duas geragdes (LINS, 1997).

No entanto, todo o conflito de idéias e de opinides gerados entre os familiares, seja na propria
familia, estendendo-se até a empresa ou vice-versa, € positivo quando apos o conflito estabelece ou
continua um ambiente harmonico entre os envolvidos e ocorre uma mudanga na familia e/ou na

! A palavra self nesse texto tem o significado do eu proprio; ego.
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empresa para a continuidade das duas organizacdes. Nessa situagdo ha a lealdade, o respeito, a

aceitagdo dos valores e da ideologia que estdo fundadas na base familiar, de modo reciproco. Sobre

essa questdo ha alguns pontos que tanto na concepg¢ao dos fundadores (os pais) quanto dos herdeiros

(os filhos) sdo consideradas essenciais no processo cognitivo, o quais estd implicito tanto na familia

quanto na empresa, logo no processo de sucessdo (BERNHOEFT, 1989):

e respeito pelos valores introduzido pela familia, logo na empresa;

a preocupagao em zelar o nome da familia;

o trabalho subjetivo da mae na formagao dos principios do sucessor e dos sucedidos;

o envolvimento na empresa desde a infincia, no caso dos filhos;

reduzir a prote¢do do fundador em relacdo aos sucessores, na tentativa de evitar que os

sucessores passem pelas mesmas dificuldades que o sucedido passou;

e aceitagdo por parte do sucedido, que os sucessores ¢ um nova geragao e quer realizar mudancgas
na forma de gerenciar a empresa.

Esses pontos mostram que ndo basta apenas transferir aos herdeiros somente bens patrimoniais,
porque isso levard a disputa pelo poder, a falta de comprometimento com a empresa € o
individualismo. A transferéncia de bens patrimoniais juntamente com o legado ideologico que
norteou a familia e a empresa ¢ a maneira como o fundador pode fazer para que seus proprios
esfor¢os tenham sentido e seja admirado pelos herdeiros e, esses também sintam-se co-responsaveis
pela continuidade da unidade familiar e empresarial. Simultaneamente ao reconhecimento dos
esfor¢os e sacrificios do fundador, esse também dever reconhecer os esforcos das pessoas que o
acompanha, nesse caso os filhos.

Nesse sentido, discutir as metas do fundador em contrapartida com os objetivos dos herdeiros ¢é
fazer com que os herdeiros — os sucessores — aprendam como a empresa funciona e dar
oportunidades para que esses apliquem seu conhecimento obtido na empresa da familia. Esse
conhecimento que os herdeiros possuem referem-se a formagao profissional, no qual geralmente o
grau de estudo dos herdeiros é maior que o grau de estudo dos fundadores, e também em
experiéncias passadas, como o trabalho em outras empresas, dando-lhe um feedback positivo e
exigindo um comprometimento com a empresa (GRANERO; CELIA; MARTINS, 2001). Assim,
dentro da empresa familiar ¢ possivel unir o passado com o futuro, através da transferéncia de
valores do fundador, das vocagdes e visdes dos herdeiros, perpetuando o objetivo inicial da
empresa: proporcionar condigdes satisfatorias de sobrevivéncia aos membros da familia (COHN,
1991).

O processo cognitivo e a continuidade da empresa familiar centralizam na pessoa do fundador, seja
no seu carater, na sua visao de mundo e na forma como percebe e aceita as diferencas racionais e
psicoldgicas entre si proprio e o filho. Nao obstante, os conflitos entre pai e filho estdo assentados
no conflito edipianos dessas duas pessoas, no qual a emotividade torna-se mais forte, uma vez que
as emocdes estdo inclusas no processo cognitivo, € esse ¢ construido também sobre racionalidade.
Mas, as expectativas do fundador sobre seus herdeiros influenciam as ag¢des desses, reforcando a
emcionalidade, os quais devem ter habilidades entre o que aceitar e o que rejeitar dos valores
apregoados pelos pais para formar sua propria personalidade (EICH et. al., 2000 e LINS, 1997).

Isso levado para a empresa reflete se os herdeiros t€ém satisfacdo ou ndo em dar continuidade ao
empreendimento que o pai iniciou, se o sentimento por aquele negécio traz-lhe recompensa ou nao.
Além disso, como a familia e a empresa estdo muitos proximos, as emogdes advindas da familia
interferem na empresa e as emocgdes advindas da empresa interferem na familia. Com isso, a
separacao entre a emotividade familiar com a emotividade empresarial torna-se dificil, porque a
relagdo do sucesso empresarial esta relacionado ao sucesso familiar, ocorrendo o mesmo para o
fracasso. A situacdo inversa também ¢ verdadeira: o sucesso ou o fracasso familiar leva ao sucesso
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ou ao fracasso empresarial (ASHKANASY; HARTEL; ZERBE, 2000, FINEMAN, 2000 ¢ LODI,
1993).

4. O ESTUDO NA EMPRESA PC BICICLETAS E MOTOS

A pesquisa foi realizada com o atual administrador, o qual é sucessor do pai na empresa PC
Bicicletas ¢ Motos, da cidade de Campo Mourdo, no Estado do Parand. A atividade da empresa ¢
comércio de pecas para bicicletas e motos e prestacdo de servigos (consertos e reparos) em
bicicletas e motos.

Para iniciar a entrevista foi solicitado ao sucessor da empresa, Paulo, que falasse da historia da
empresa. De acordo como entrevistado, a empresa foi fundada em 1981 pelo seu pai Alcides,
juntamente com o irmao desse, seu tio Pedro. Naquela época, seu pai era torneiro mecanico ¢ estava
desempregado, com seus dois filhos pequenos: Paulo (o entrevistado) com 11 anos e Margarete com
8 anos. Ja seu tio trabalhava como vendedor na regido, mas pretendia abrir seu proprio negocio.

Foi do tio (Pedro) que surgiu a proposta de formarem uma sociedade e iniciar uma empresa com a
atividade de comércio de pecas para bicicletas e prestagdo de servigos, na cidade de Campo
Mourao, uma vez que nesta cidade havia oportunidade para esse tipo de negdcio. Seu pai
permanecia na empresa, na condicdo de administrador, ¢ o tio continuou como vendedor. Mais
tarde, o tio (Pedro) retirou-se da sociedade.

De acordo com Paulo, desde o inicio da empresa ele auxiliava espontaneamente o pai nas atividades
da empresa; fazendo cobrancas, ajudando na oficina e no atendimento no balcdo. Foi dito
espontaneamente porque a vontade do pai era que o filho (Paulo) estudasse e por isso ndo obrigava-
o a trabalhar na empresa. Com o decorrer do tempo, Paulo foi assumindo fun¢des administrativas na
empresa (negociacdo com fornecedores, controle de estoque, por exemplo), ndo atuando apenas no
controle financeiro porque entre o pai e ele havia discordancia na maneira como cada um fazia.

Paulo ainda falou que, em meados dos anos 1990 ele sentia-se limitado na empresa porque o pai
queria permanecer na administracdo e ndo dava oportunidade para o filho. Com isso, pensou em
afastar-se da empresa criar seu proprio negocio. Além disso, havia a preocupagdo com a ampliacao
da familia, passando de uma familia para trés familias (do seu pai, da sua irma e a sua propria
familia) que dependiam da empresa para a manter os gastos familiares. Entretanto, no ano de 2000,
seu pai faleceu e entdo assumiu definitivamente a administracdo da empresa.

Ao ouvir a entrevista e fazendo a transcricao de algumas passagens mais importantes relatadas pelo
entrevistado, foi possivel classificar as emocgdes sentidas pelo Paulo e o processo cognitivo dele
com a) relacdo aos valores da familia; b) relacdo ao meio externo a familia e; c) relagcdo aos fatos
inesperados.

a) com relagdo aos valores da familia

Os fatos ocorridos no meio familiar e a educagdo recebida dos pais ao longo dos anos sdo formas de
construir a cognicdo e¢ demonstrar as emog¢des que sao guardadas na mente e, em momentos
posteriores podem ser resgatadas quando fato semelhante faga reviver emocdo, ja sentida no
passado. Nesse momento, o processo cognitivo demonstra como as agdes e as reagdes dos pais estao
presentes nos filhos, na formacdo da identidade pessoal e o que mudou entre o que os pais
pretendera deixar e o que os filhos levaram consigo.

Nos relatos de Paulo, que seguem, grifa-se alguns trechos que evidenciam quanto a pessoa do pai
foi importante para a formacao da personalidade do filho, do qual ¢ possivel fazer uma correlacao
como valores e sentimentos do pai foram transmitidos para o filho.
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“[...] Eu nunca passei ninguém para tras. O meu pai me ensinou a ser justo € me ensinou
que tem que ser esperto, mas nio enganando os outros; porque eu quero aquele cliente
dando continuidade na empresa, todas as vezes que ele precisar do meu produto [...].

[...] Pai, eu ndo te ajudo mais nessa parte de finangas, pois eu quero fazer do meu jeito ¢ o
pai quer continuar com seu jeito simples’, o jeito simples dele, era engragado. Ele
comegava o caderno de tras para frente e, assim ele tocou a empresa honestamente e por 19
anos [...].

[...] O meu pai era pai, meu amigo e eu até brinco que eu, com respeito, chamava ele de
senhor Alcides. Ele ndo gostava. Para ele eu tinha que o chamar de pai [...]”.

Observa-se que na fala de Paulo destaca-se o valor de ser honesto e ter respeito, além da
afetividade. Nota-se que na relacdo pai e filho havia o respeito, a afetividade e a fidelidade, e esses
valores e sentimentos, presentes na familia, eram transmitidos a empresa, na relagdo com o cliente.
Assim, como a honestidade estd associada ao respeito e a honra entre os familiares essas eram
transferidas para a empresa, na relacdo com o cliente. Com isso, percebe-se que a empresa era uma
extensdo da familia, que os atos praticados nessa sdo também praticados na empresa.

Um ponto que retrata o respeito de Paulo a pessoa de seu pai estd no momento em que mesmo nao
aceitando o jeito simples do pai administrar a area financeira da empresa, Paulo opta por deixar o
pai continuar cuidando das finangas e mas continua empresa. Além disso, a pessoa do pai era
também um amigo, merecedor de admiragdo, demonstrando que entre eles havia uma relagdo mutua
de companheirismo. Por ora, para seu pai, ser pai estava acima de ser amigo, tanto que ndo gostava
de que o filho que o chamasse de senhor na empresa, mas respeitava o filho por chama-lo assim.

A relacdo pai e filho foram tdo forte que Paulo sente-se satisfeito e feliz em continuar a empresa que
0 pai iniciou. Paulo transmite essa convic¢ao ao dizer: ““¢ uma honra estar dando a continuidade...”,
demonstrando, novamente, quanto ¢ sua admirag¢do e respeito pela pessoa de seu pai e isso reflete
quanto o pai lhe transmitiu conhecimento sobre valores que devem ser preservados de geragao para
geracdo (honestidade e respeito, por exemplo), ndo cabendo apenas no meio familiar, mas também
no meio empresarial. Além disso, ao refletir sobre a palavra honra e buscarmos o significado
encontra-se retiddo, consideragdo a coragem, as boas acdes ou as qualidades de alguém. Assim,
observa quanto o filho procura representar o pai, na empresa que esse iniciou, ou seja, 0s objetivos

do pai foram transmitidos ao filho.

Mas, como o processo cognitivo e as emocdes estdo relacionados, Paulo também demonstrou quao
era sua preocupacdo com a continuidade da empresa, notando que a familia crescia e a empresa
permanecia no mesmo porte. Isso pode ser associado ao fato de quando seu pai estava
desempregado e iniciou a empresa com grandes dificuldades financeiras, fato que contou com
comocao.

Desse modo, a preocupacdo de Paulo era quanto a possibilidade da empresa passar por problemas
financeiros, o qual poderia ocasionar, novamente, dificuldade financeira para a sua familia, de sua
irma e a sua mae. Isso ¢ demonstrado quando disse:

“[...] Alguém tem que sair porque essa empresa esta ficando pequena para nds... Nos temos
uma loja que tem raizes e para abrir outra loja eu teria uma chance maior de dar certo. Pois,
a empresa possui um capital pequeno que tem que ser bem administrado, pois se quebrar
leva a gente tudo para o buraco [...]".

Ao pensar na possibilidade da empresa da familia sofrer com problemas financeiros,
conseqiientemente refletiria na familia, nesse momento Paulo falou com voz mais serena € com
menor entusiasmo, conforme observa¢do das expressdes corporais do entrevistado. Pensando
também que seu pai nao deixaria a direcao da empresa tao facilmente, a possibilidade dele assumir
a dire¢do era longinqua e, aproveitando a boa reputagdo da empresa, sua intengdo era iniciar um
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novo negocio antes que esse pudesse decair. Para isso, no intuito de diversificar o risco empresarial,
Paulo estava disposto a ter seu proprio negdcio por sentir-se preparado para tal fato. Provavelmente,
tinha como exemplo seu tio Pedro, que mesmo trabalhando como vendedor, abriu um novo negoécio
com seu pai.

Apb6s assumir a direcdo da empresa, com satisfagdo idéntica ao de seu pai, Paulo ainda teve que
demonstrar que sua intengdo sobre a empresa que o pai deixara ndo era de tomar posse da parte da
heranca que lhe pertencia, mas zelar de algo que o pai, juntamente com a familia, havia construido
ao longo de 19 anos. Paulo relatou esse fato ao recordar-se de um momento em que sua mae
interveio, como quem queria impedi-lo, sobre sua acdo na empresa.

“[...] Um dia, quando eu ja estava na dire¢do da empresa minha mae veio e disse: “Vocé ndo
vai fazer isso Paulinho!’. Entao eu respondi: ‘Por que ndo? Quem ¢ que estd administrando?
Vocés disseram que eu ia administrar e agora estdo duvidando? Se vocé quiser administrar
eu ndo me responsabilizo. Sempre tomo as decisdes junto com todos e digo por quais
motivos. As vezes eu demoro para ver as oportunidades mas eu ndo deixo escapar se sei
que vai dar certo’[...]".

Observa-se que a confianga que Paulo recebera de sua mae e irma apods o falecimento do pai foi
questionada pela mae, pela intervengao que essa fez ao filho. A agcdo da mae pode estar associada a
pessoa do senhor Alcides, que caso fosse ele, tal decisdo ndo seria tomada ou seria mais cauteloso.
Enquanto para Paulo, isso foi percebido como um ataque a sua responsabilidade e a confianga,
reagindo fortemente, ao perguntar quem estava administrando, se era ele ou sua mae que o
questionara —nas entrelinhas, pergunta-se: quem conhece e sabe sobre o negdcio, eu (Paulo) ou
vocé (mae?)—. Ao mesmo tempo, reafirma dizendo que também nao se responsabiliza caso a mae
queira assumir a administracdo, ou seja, Paulo ndo tem confianga na mae quanto a dire¢do da
empresa. O conflito gerado entre Paulo e sua mde demonstram uma dissonancia cognitiva entre 0s
dois, talvez pela fato da mae ter dedicado-se a casa enquanto Alcides, seu marido, dedicava-se a
empresa.

O repudio de Paulo a interven¢ao da mae ¢ demonstrado quando esse lembra sua mae, que o fato
dele estar na administracdo da empresa atualmente ¢ resultado de que ela mesma aceitou tal
condi¢do. Além disso, ao colocar que as decisdes tomadas nao sdo decisdes isoladas e sem
fundamentagdo e, mas sim de um consenso entre todos os envolvidos na empresa, ou seja, Paulo
esta a frente da direcdo da empresa, mas nao a administra sozinho, com ele participa os demais
membros da familia.

b) com relagdo a meio externo a familia

O processo cognitivo e as emogdes também sao influenciados pelo ambiente externo a familia. Esse
ambiente sdo os amigos, as pessoas com quem trabalhamos, os fatos ocorridos que envolvem direta
ou indiretamente a pessoa, entre outros. No cotidiano ¢ recebido diversas informagdes, reage-se
diversas vezes e de diversas maneiras, sente-se emogdes positivas e negativas e, isso ao longo de
anos, ¢ denominado popularmente de experiéncia de vida, o qual implica na cognic¢ao do individuo.

Paulo também deixou claro durante a entrevista como o ambiente externo, as experiéncias vividas
fora da familia contribuiram para a formagdo de seus proprios valores e como isso interferiu na
mudanca dos valores que seu pai tinha com aqueles que Paulo tem atualmente. Durante a entrevista
Paulo fez alguns comentérios quando se falava sobre como era a relacdo dele, como administrador e
proprietario, com os funcionarios, sendo que no inicio da empresa ele também trabalhou junto com
os funcionérios da loja ou da oficina, no qual alguns funciondrios mais antigos conhecem-o desde
jovem:

“[...] Eu sei que aprendi pela vida. Eu estudei na pratica conforme as necessidades da
empresa, eu posso chegar e cobrar o servigco porque eu conhego [...]”.
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[...] Estou certo do que quero para a empresa ¢ vocés (funcionarios) vao me ajudar. E certos
de iremos ter sucesso nos temos que trabalhar em conjunto [...].

[...] Faco reunides com os funcionarios, mostrando os objetivos ¢ metas da empresa,
visando a satisfagdo do cliente, seguindo um ritmo na empresa [...]”.

O conhecimento que Paulo adquiriu ainda jovem, quando trabalhava como cobrador, na oficina ou
como vendedor da loja, ou seja, quando ele, mesmo sendo o filho do dono da empresa, e os
funcionarios tinham a mesma responsabilidade, permite que hoje, como administrador e socio da
empresa, tenha autoridade para exigir qualidade nos servigos que a empresa presta. Nesse periodo,
percebeu quao os funcionarios sao importantes para a empresa, ao dizer que sabe o que quer para a
empresa, mas precisa da colaboracdo dos funciondrios para isso. Para existir essa colaboracdo, a
proposta de Paulo aos funcionarios ¢ o trabalho conjunto.

Ao analisar o sentido do trabalho conjunto, podemos substituir essa expressao por trabalho cujas
partes se relinem, unem-se harmoniosamente. Verifica-se que esse estado de unido estd presente
entre os membros da familia, como se discutiu a pouco, e reafirma-se quando Paulo disse que faz
reunides com os funciondrios. Em outras palavras, se Paulo retine a familia para discutir sobre
decisdes pertinentes a empresa, esse também reiine os funcionarios para que as decisdes tomadas
(os planos) sejam alcancadas ao mostrar quais sao os objetivos e metas da empresa, logo dos sécios
(os familiares).

Desse modo, Paulo motiva os funciondrios a trabalharem para a satisfacdo dos clientes, os quais
asseguram a continuidade da empresa. Com a continuidade assegurada e a boa relagdo entre
funciondrios e sdcios, a empresa torna-se bem sucedida, logo a familia.

¢) com relagdo aos fatos inesperados

Se no ambiente familiar a emog¢do e 0 processo cognitivo estdo presentes simultaneamente, com
relacdo ao ambiente externo a familia o processo cognitivo ¢ mais atuante do que a emog¢ao, uma
vez que essa acontece entre pessoas cuja afetividade € restrita. J& com relagdo a fatos inesperados, o
falecimento do pai, por exemplo, demonstrou que a emog¢ao € mais forte que a razao, a qual ndo se
limitou apenas a familia, mas também aos funciondrios da empresa. Observou tal fato durante a
entrevista, conforme as palavras de Paulo:

“[...] No outro dia do acontecido, no final da tarde, nds estdvamos tdo unidos, nos reunimos
¢ sentamos na mesa para tomar café ¢ eu disse: ‘Nos temos que tocar o barco!” Vi que as
pessoas esperavam algo de mim e disseram: ‘ndo sabemos de nada.’ (apesar de todos
trabalharem na empresa, eles se referiam na questdo de compras de produtos, finangas e
administragdo). Dai eu respondi: ‘Eu também n&o, mas nés vamos tentar. Vou mudar algo
na empresa e na maneira de administrar. Mas sera aos poucos’”.

“No primeiro dia que abri a loja apds o falecimento do pai, busquei forgas para reunir os
funcionarios e a familia. Falei algumas palavras que contagiaram as pessoas e nesse
momento senti que ele todos depositavam confianga em mim, o sucessor. E eu fui aceito
naturalmente por todos, para continuar o que o pai havia deixado [...]”.

Nesse aspecto, expressdes como estavamos tdo unidos, for¢as para reunir (familia e funcionarios),
contagia (no sentido de afetividade, emotividade) e continuar o que o pai deixou expressa emogoes
positivas que reagem ao sentimento de tristeza, por exemplo, que ¢ um sentimento advindo de uma
emocdo negativa. Como as emogdes apresentam-se de forma mais rapida que a razdo, essas estavam
presentes, conforme entrevista, no primeiro dia apos o falecimento do pai (ao reunir a familia para
dar continuidade ao negocio, resolver os problemas burocraticos de partilha de bens, reunir os
funciondrios para que a empresa ndo tivesse problema com a mudancga de proprietario entre outros
fatos).

Apbs o declinio da emotividade, a cognicdo apresenta-se como a diretriz para as acdes, quando
Paulo reabre a empresa e precisa demonstrar seguranga aos funcionarios que as atividades da
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empresa continuaria normalmente. Com isso, Paulo assume a administragio da empresa, nao
somente pela sua propria vontade mas, também, pela vontade de sua mae e de sua irma, que
percebia ele como um substituto do pai, alguém que sabe e conhece a empresa, alguém que entre s
familiares mostrasse mais proximo e semelhante ao pai. Contudo, ao fazer essa sobreposi¢do de pai
e filho, ha diferencas entre o que o pai era e o que o filho ¢ de fato — a convicgdo de que ird mudar
algo na empresa e na administracdo para tornd-la ainda um estabelecimento melhor—, que por
alguns momentos pode gerar um conflito, como o conflito relatado entre a mae e o filho.

5. CONCLUSOES

Conclui-se que em uma empresa familiar os valores presentes na familia, entre os familiares,
também estdo presentes na empresa, porque para a familia a empresa ¢ considerada uma extensao
dessa. Assim, o estreito vinculo entre a empresa e a familia, onde o pai centraliza os papéis de
fundador e administrador e os filhos, os papéis de herdeiros, sucessores e co-administradores,
dificulta a disting@o entre esses papéis na empresa € na familia.

Pode-se concluir que a pessoa do fundador, geralmente o pai, ou os pais, ou ainda o pai ¢ um
familiar, assumem dupla responsabilidade: educar os filhos para a familia e educar os filhos para a
empresa. No que refere-se a educacdo familiar cabe a transferéncia dos valores cultivados pela
familia, ideologias, a afetividade entre os familiares, a relagdo pais e filhos e entre os irmaos, se ¢
harmoniosa ou ndo. Quanto a educacdo para a empresa, esta se preocupa em transmitir a satisfacao,
os objetivos e a importancia de ter a empresa da familia e para a familia. Como hé sobreposicao de
ideologias e valores da familia na empresa e vice-versa, implicitos no processo cognitivo, torna-se
mais suscetivel a emocao.

Tal suscetibilidade emocional ocorre tanto na familia como na empresa, porém na familia a emocao
¢ mais forte e, acaba influenciando na empresa. As emog¢des ocorridas na empresa sdo transferidas a
familia com menor influencia, porque essas emog¢des ndo acontecem exclusivamente entre os
familiares, participam dela, principalmente, os funcionarios e outras pessoas que estdo envolvidas,
direta ou indiretamente, no ambiente empresarial. Logo, se houver uma emog¢do na empresa,
positiva ou negativa, que envolva as pessoas da familia, essa ¢ percebida também na familia, mas
dependera do grau dessa emogao e quais pessoas estao envolvidas.

Conclui-se que ha uma dificuldade de distinguir, at¢ que momento a emogao age sobre a cognicao €
vice-versa, uma vez que ha duas ou mais pessoas envolvidas. Nota-se que quanto ao processo
cognicdo, a familia tem uma preponderancia nesse processo, ou seja, aquilo que ¢ passado como
certo ou errado e bom ou ruim, por exemplo, tem maior contribuicdo do que o ambiente ou as
pessoas externas a familia podem influenciar no processo cognitivo. Mas o ambiente externo,
mesmo com pequena contribui¢do no processo cognitivo, proporciona mudancas nos valores, nas
crengas, na maneira de pensar e agir, de uma geragao para outra.

Assim o processo cognitivo modifica-se lentamente, o que ¢ percebido entre uma geragado e outra. A
emocdo nele contida também participa dessa mudanga. Desse modo, o processo cognitivo ¢
construido e modificado constante, apesar da base permanecer a familia, mas os acontecimentos dos
fatos s@o percebidos de forma diferente entre o pai e a gera¢ao seguinte, uma vez que o periodo da
vida que cada um vivencia aquele fato ¢ diferente, influenciando na emotividade que fica guardada
na mente e, em uma outra ocasido que se assemelhe a um passado emocional interiorizado essa
emogdo volta a agir. Faz-se alusdo a preocupacdo de Paulo caso a empresa da familia venha ter
problemas financeiros e tenham novamente a dificuldade financeira vivida ha vinte anos atras,
quando ainda era adolescente ou ameaca demonstrada quando sua mae adverte sobre suas decisdes
na empresa, questionando a responsabilidade e a confianca que lhe foi consentido e o Paulo, por sua
vez, sente-se ameacado e desacreditado.
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Conclui-se, também, que em uma empresa familiar a cognicdo e a emogdo dos herdeiros (e
sucessores) estd associada a familia, num processo que essa passa tanto a satisfagdo ou nao pela
continuidade da empresa. Nao se pode afirmar que a familia tem papel exclusivo nesses fatores,
mas ¢ o principal. Quanto aos outros ambientes que podem influenciar tanto a cogni¢cdo quanto a
emocado vivida e expressa pelos envolvidos, sdo responséaveis pela dissondncia que ora ¢ mais forte,
ora ¢ mais pusildnime, cabendo a familia o controle sobre essa dissonancia, para ndo deixar que
fator externo implique em uma decadéncia familiar. Além disso, tanto na administragdo da empresa
familiar como no processo sucessorio dessa, deve-se considerar tanto a cogni¢do como a emogao
entre os envolvidos.
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