
Ekilibra | Governança Integrada 

  
 
 
 

Significado nas Empresas Familiares 
  
Adriana Adler 
 
GEEF/FGV – Grupos de Estudos Empresas Familiares 
16/08/2016 

 
 
 
 
 



Ekilibra | Governança Integrada 

Verdadeiro o Falso 

O que faz a diferença nas Empresas Familiares é o 
grau de evolução de sua GOVERNANÇA. 

 

(falso..) 
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Família serve o negocio (family first) ou Negocio 

serve a família (business first) 

 

São interdependentes – se alimentam em equilíbrio 
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Estudos demonstram : reduzir tensão familiar 
(aumentar coesão) melhora os resultados 

 

ïMaior capacidade para ultrapassa crise, sustentar 
período de sucessão e menos chance de fazer 
retiradas para benefícios próprios  
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•Empresa como origem de 
coesao 

•Preservação e visão coletiva 
estão a serviço x consumismo e 
individualismo,  

•Orgulho, identidade, status 

•Sucesso econômico do negocio, 
superaçcao de crise 

•Quem se aproximam tem única e 
exclusivamente interesse 

•Dependência no sucesso econômico do 
negocio, para sustentar os estilos de vida 

•Não é sustentável – risco de ameaçar 
membros que trabalham na empresa com 
performance ruim 

•Troca de bens materiais 
/financeiros  por lealdade e 
proximidade 

•Cultura de troca 

•Presentes por amor 

•Risco de secar 

•Conexão 

•Papel e Importância de uma 
pessoa (avó) 

•Foco em redução distancia 

•Natureza e satisfaz para a 
segurança, 

•Segurança, afiliação, pertença, 
empatia, altruísmo  

Coesão 
Emocional 

Familiar 

Coesão 
Financeira 

Familiar 

Coesão 
Emocional 
do Negócio 

Coesão 
Financeira 
do Negócio 

Fonte: Mechanisms to Assure Family Business Cohesion: Guidelines for Family Business Leaders and Their Families Torsten M. 
Pieper and Joseph H. Astrachan 
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Mecanismo para Coesão Emocional Familiar 

Å Contato frequente, informação 
sobre a família + família estendida,  

Å Transferência de informação e 
conhecimento, socializar, integrar, 
e construir valores comuns 

Indicativos:  

ï disponibilidade para participar em reuniões e outros 
eventos familiares indica força submersa dos elos  

ï Lugares ou pessoas/ personalidades 
palestrantes para engajar e atrair participação 
(em reuniões de família) 

ïNome da família, legado, historia da família 
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Mecanismo para Coesão Financeira Familiar 

ÅFluxo financeiro, não só para o dia a dia 

ÅEducação para membros de sucesso,  

ÅFundos para start-ups e novos negócios 
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Mecanismo para Coesão Financeira do Negócio 

ÅDividendos, salários acima mercado, 
privilégios, oportunidades de investimentos e 
negócios 

 

ÅExige maior nível de formalização  

ïAcordo, relatórios 
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Exemplo Coesão Emocional do Negócio 

Nosso negócio existe há mais de 300 anos. Todos tem isto 
em mente de alguma forma no seu papel como sócio. Ser 
um acionista na empresa representa um valor. Eles 
gostam de identificar -se com ela . É uma parte de seu 
auto- conceito. E com isso, não é apenas um ativo, 
significa algum tipo de valor para todo mundo. 

 
ÅAs pessoas perguntam se faz parte da empresa com o mesmo 

nome? (conexão é imediata) 

ÅO membro daquela família nunca é um João Ninguém, leva o 
nome da empresa e da familia 
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Risco Coesão Emocional do Negocio  

ÅInstabilidade pode colocar coesão e harmonia 
familiar  em risco 
ïmínimo de material precisa estar coberto, antes de 

necessidades emotivas 
ïEmpresas precisam remunerar a família pelo 

investimento 
ïRisco de desapontamento por ambição exagerada ou 

austeridade 

ÅReceio de promover mudanças radicais, em 
função do nome, honra, legado 
ÅCegueira estratégica 
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Mecanismo que alimentam a Coesão Emocional do 
Negócio 

Å Website, filme, museu, livro, monumento, foto,  

Å Memoria para trazer a consciência para futuras gerações, aumentando orgulho e 
identidade para continuar o legado da empresa familiar 

Å Comunicação: jornal, mídia, clipping, intranet, comunicação entre sócios e C-level e 
CA,  

Å Comunicação entre a família e o negocio com frequência (com jantar informal 
antes de reunião de conselho) 

Å  papel mais decisivo do conselho na comunicação com membros familiares 
distantes 

Å Encontro de Família com foco no negocio que os conecta 

Å Programa com futura Geração, visita ao negocio, estagio,  

Å Associação, visita a consumidores 

Å Responsabilidade social e filantropia 

 

Imagem positiva, cultura que os membros se identificam 
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Engajando a Próxima Geração 

ÅReuniões especificas 

ÅApresentação do negocio 

ÅVisita a parceiros internacionais 

ÅInformação sobre combinados, regras 

ÅAprendizado + integração/divertimento 
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A medida da escala de coesão: ligação 

emocional da família  

 

 

 

 

 

Acordos não controlam a dinâmica intensa 

de famílias 
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Equilíbrio entre as dimensões 

Coesão 
Emocional 

Familiar 

Coesão 
Financeira 

Familiar 

Coesão 
Financeira 

do 
Negocio 

Coesão 
Emocional 

do 
Negocio 

Mecanismo 
da 

Coesão 

Critérios para escolher 

ÅTiming 
ï Inicio por um núcleo ou 

por “categoria” sócio 

ÅCultura (valores) 
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Desafio de equilibrar 

Basear a coesão da empresa familiar em apenas 
uma dimensão aumenta o risco de gerar 

desinteressados/distantes...fica faltando 
significado na família ou no negocio. 
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Desafio quando não tem coesão 

Expectativas 
diferentes 

Resultado 
maximizado 

x 
preservação 

do ativo 

Falta de 
maturidade 

ou 
conhecimento 

do líder 

Perde timing Conflito 
Cisão/ 

Venda 
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Relações Significativas (trabalho ou projeto comum) 

1. Facilidade da 
interação 

2. Prazer 
derivado do 

relacionamento 

3. Resultado de 
alcance 

trabalhando 
juntos 

4. Aprendizado 
trabalhando 

juntos 
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Explorando Significado 

ÅQual é o seu vínculo com a empresa ? 
ïtrês dimensões: financeiro, jurídico, emocional-identidade-

realização profissional 

 

ÅO que a empresa significa para você? 

 

 
A importância de usar exercícios , dinâmicas e assessment 
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Coesão 
Coesão 

Significado 

Papeis 



Ekilibra | Governança Integrada 

Bussola 

As dimensões da Coesão alertam sobre o 

significado ... e é este significado que determina 

o caminho, seja em conjunto ou não. 
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Identidade e Motivação Pós Venda 

Perde ponto de 
referencia mutuo 

• Perde Interesse e 
motivação de estar 
junto 

• Origem une mas a 
energia é o outra 

Alivio 

• Tira pressão e 
assunto pesado 

• Família convive como 
família 

O que acontece depois que vende? 
Queremos ter outro projeto em comum? 



Ekilibra | Governança Integrada 

EXEMPLOS – CASOS  NA PRATICA 



Ekilibra | Governança Integrada 

Qual o significado da EF na família 

ïEx. Polônia : empresa começou em função de desemprego. 

Fundadores não querem passar para filhos. Preferem dar $ para uma 

vida melhor  

ïEx. Dois irmãos: trabalhar com meu irmão 

ïEx. 700 sócios: fazer parte, academia 

ïEx. 5 inseparáveis: não querem repetir o que repetem – amarrados 

ïEx. Família em Noticia de Jornal Ą mediadora da família 

ïEx. Caso M: respeito, gratidão, relação insuportável, patrimônio Ą 

fusão Ą venda 

 



Ekilibra | Governança Integrada 

Jose 
67 

Alice 
71 

Silvia 
40 

Bruno 
Andre 

Dir. Comercial 
21 na empresa 

16 anos 

Dentista Dir. Operações,  
3 anos na empresa 

10 anos Sula 
42 

43 anos 

4 filhos  
do 1º. 

Felipe 
36 

1 ano 

Genograma Família Maicon 

Dir. Adm Fin ++ 
 

Fundador 
Atuou 30 anos sozinho 
Industrial 
“Presidente” 

Silvia: Ufa meu irmão chegou! 
Felipe: Escolhi certo?  
Bruno: Será que gostam do meu trabalho? Será que gosto do meu trabalho? 
Francisco: Queria me dar bem com meus filhos 
 
                                                             TODOS: Vale a pena? Como podemos trabalhar juntos? 
 



Ekilibra | Governança Integrada 

Primeira fase 

Queremos 
trabalhar 

nossa 
comunicação 

Relação e 
Dinâmica 
familiar 
bastante 
ruidosa 

Pai desiste do 
trabalho 

Filhos 
retomam 8 

meses depois 
– foco 2G 

Possibilidade 
Fusão – 
grande 
solução 
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Identidade 

Relações 

Processos 

Recursos 

Empresa  

TERRA 

 

AGUA 

AR 

 

SOL 

O que mais afetava: falta de confiança de 
que eles, juntos, poderiam dar certo.  

Os 3 estavam pela metade 
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Interrupção 

Jose: eu não vou mudar... 
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8 meses depois... 

Segunda Fase : Construindo Confiança entre os Diretores 
 
Å Jose mudou...e com autonomia a diretoria percebe que o problema 

não esta somente nele 
ï Responsabilização 

ï Conscientização 

 

 

Å Objetivo – melhoria na dinâmica entre os diretores 

ï Avaliação de perfil 

ï Reconhecimento individual 

ï Feedback Compartilhado 

ï O que mais drena energia 
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ÅPara que estamos juntos? 

ÅQual o significado da empresa para mim? 

ÅComo me vejo em X anos quando Sr. Jose não 

estiver mais na empresa? 

 

 

 

Voltamos para pergunta da Identidade 
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Terceira Fase: Gráfico Emocional 

Oportunidade de fusão 

ï Muda o poder 

ï Muda a organização e prestação de conta 

ï Liquidez para o Jose 

ï Mentoria para os sócios diretores (2G) 

 

 

 

 

 

Persistência da Desistência 
ï Jose: não tive coragem de falar ...eu 

desmonto ele” 
ï Dez 2011 - Felipe – depressão – não me 

vejo mais aqui...se afasta ..não tem vontade de 
falar com o pai 

 
 
 

 

Declinam fusão 
ï Pai: Vender para que? 

Para que ter sócio? 

 

 

 

 

 

Venda – 5 anos depois 

Å Papel Filho que lidera toda negociação 

Å Papel CEO 

Å Papel Pai 

 

 

 

                                   Troca Coesão familiar x                            
  Coesão Negócio  
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Pós Venda 

ÅTenho chefe! 

ÅAprendizado 

ÅAdequação função – interesse e realização 
profissional 

Å2 subsistemas ganham maior independencia 
(família e negocio) 

ÅPatrimônio preservado 
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    Bons Diálogos !!!  

Adriana Adler 
aadler@ekilibra.com.br 

+5511 99648 3278 


