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RESUMO

1y
i sse trabalho explora as abordagens teéricas sobre o desenvolvimento e a evolugéo
“ig das empresas familiares, examinando quatro etapas relevantes na histéria da Or-
: ganizagdo Odebrecht. Um modelo de desenvolvimento tridimensional - baseado na
| propriedade, na familia e na gestdo - € utilizado para analisar cada um dos quatro
estaglos (primeiro na década de 40, segundo nas décadas de 50 e 60, terceiro na década
de 70 e quarto nas décadas de 80 e 90) da trajetéria empresarial da organizagéo Odebrecht.
A andlise aprofundada das particularidades do desenvolvimento desta organizagdo nos
leva a identificar as contribui¢cbes e limitagdes que as abordagens historicamente predomi-
nantes nos estudos das empresas familiares baseadas na ldégica do desenvolvimento e da
evolugdo podem acarretar para a compreens@o dos fenémenos organizacionais contem-
poraneos.

ABSTRACT

it

his paper explores the developmental and evolutionary approaches in family business
theory and examines four relevant stages over the history of the Odebrecht Organi-
i zation. A three-dimensional developmental model (ownership, family and business)
44, is used to analyses each one of these stages (first in the 40's, second between the
50's and 60’s, third in the 70's and forth from the 80’s). A deep study of the particularities
on the Odebrecht deveiopment iead us to considerate the contributions and limitations that
the historically influents approaches based on family business development and evolution
logic can bring about the understanding of the contemporary organization phenomena.
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INTRODUCAO

s empresas familiares tém sido estudadas de forma sistematica ha algumas
décadas, ganhando respaldo académico e corpo tedrico mais sélido, sobre
tudo, a partir da década de 80 (Déry et al., 1993). Dentre a grande diversida
.de de concepcgdes e definigSes do que venha a ser uma empresa familiar,
certo consenso é estabelecido entre os pesquisadores sobre o fato de que a
familia (a) possui propriedade sobre a empresa (propriedade total, majoritaria ou
controle minoritério), (b) influencia nas diretrizes de gestdo, (¢) determina o pro-
cesso sucessorio e (d) influencia e é identificada com relagdo aos valores da em-
presa (Lodi, 1993; Bernhoeft, 1989; Donneley, 1964). De fato, a empresa familiar
origina-se de redes de parentesco e vinculos pessoais que pela existéncia de uma
base de confianga mutua s&o0 estimuladas a desenvolver um negdcio (Church,
1996). Por causa da existéncia dessas redes, encontra-se nas empresas familia-
res uma certa simultaneidade de papéis, ou seja, os membros da familia desem-
penham simultaneamente papéis de parentes, proprietarios e de gestores (Tagiuri
& Davis, 1996).

Nesse artigo, refletimos sobre a teoria formulada sobre as empresas famili-
ares que, na sua quase totalidade, tem privilegiado abordagens baseadas no
desenvolvimento e na evolugdo de ciclos de vida. Assim, como no mundo dos orga-
nismos vivos e no ciclo de vida em familia, acredita-se que as empresas familiares
passariam por uma série de etapas que marcariam suas transformacdes. Elege-
mos, entdo, um corpo tedrico especifico dentro dessas abordagens - o modelo de
desenvolvimento tridimensional proposto por Gersick et al. (1997) - para efetuar
um estudo de caso. Buscamos compreender como a Organizagdo Odebrecht evo-
luiu da condicdo de empresa familiar, em que o proprietdrio detinha a lideranga,
concentrava poder e tomava todas as decisGes- chave; para um tipo de empresa
familiar profissionalizada, como estilo de gestdo descentralizado, estratégia e es-
truturas mais sofisticadas, em que os membros da familia e funcionarios profissio-
nais participavam da administracdo, possuindo papéis muito bent delimitados.

Antes de apresentar os resultados desta pesquisa, apresentaremos as abor-
dagens tedricas focadas no desenvolvimento e na evolugdo das empresas famili-
ares, destacando aquela que utilizamos para o estudo de caso da Organizagao
Odebrecht. Em seguida, a partir dos resultados obtidos, discutiremos as contri-
buicbes e desafios que o estudo empirico sugere para se estimular e aprimorar as
pesquisas de organizacbes familiares sob a ética do desenvolvimento. Como ve-
remos mais adiante, notamos que a Organizacdo Odebrecht revela nuangas, com-
plexidade e particularidades em seu processo de desenvolvimento gue escampam
ao modelo tedrico empregado no seu estudo.

ABORDAGENS FocCADAS NO DESENVOLVIMENTO
E NA EVOLUCAO DAS EMPRESAS FAMILIARES

Com a finalidade de estudar como as organizagdes mudam, pesquisadores
em administragdo vém emprestando varios conceitos, metaforas e teorias de ou-
tras disciplinas (por exemplo o desenvolvimento da crianca e a biologia
evolucionista), reutilizando conceitos de ponto de equilibrio, estdgios de cresci-
mento, processos de decadéncia e morte, dentre outros. Uma das abordagens
predominante, tanto no estudo das organizacdes quanto no campo tedrico sobre
as empresas familiares, tem sido aquela que concebe a transformacgéo
organizacional mediante aos processos de desenvolvimento e de evolugdo. Apre-
sentaremos nesta parte os pressupostos tedricos dessas abordagens, destacan-
do em seguida, uma teoria especifica que propde um modelo tridimensional para
se analisar e conceber o desenvolvimento das empresas familiares.
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O ciclo de vida e a evolucdo das empresas. A evolugdo das organizagoes,
sob o foco das abordagens baseadas no desenvolvimento, refere-se a um proces-
so em progressdo (ordenado e sequenciado) de eventos em uma entidade orga-
nizada durante o tempo. O desenvolvimento, entdo, representa um processo de
mudanca progressivo, padronizado e previsivel do menor e mais simples estégio
para um outro maior e mais complexo. Neste esquema analitico, a mudanga é
concebida como um progresso gradual de desenvolvimento induzido pela nature-
za intrinseca da organizacdo (Demers, 1999).

Um exemplo dessa abordagem é a teoria sobre o ciclo de vida para o qual a
mudanca é eminente. Ou seja, a organizacdo que se desenvolve é constituida de
uma forma, de uma légica ou de um cddigo que regula o processo de mudanga,
movendo-a de um ponto de partida em direcdo a outros subsequentes. Eventos e
processos ambientais externos podem influenciar a maneira desta organizagdo se
expressar, mas a ldgica, regras internas e inatas que a governam sdo sempre as
dimensdes mediadoras do desenvolvimento (Van de Ven & Poole, 1988: 37). As
teorias do ciclo de vida explicam o desenvolvimento em termos das regras
institucionais que requerem desenvolvimento de certas atividades para progredi-
rem em uma determinada seqiiéncia prescrita (Van de Ven & Poole, 1995: 515).
Assim, claramente inspirados pela metéafora biolégica (Morgan, 1996), os tedricos
desta abordagem concebem a organizagdo como um organismo vivo € 0 cresci-
mento como um fendmeno natural correspondendo a sua légica interna.

De forma geral, as teorias sobre os ciclos de vida procuram demonstrar a
variagdo de caracteristicas como a complexidade, formalizacdo, tomada de deci-
sdo, etc. no decorrer do tempo, assumindo contornos diferenciados de estagio
para estagio (Machado da Silva, Vieira & Dellagnelo, 1998). A organizagdo, entdo,
diferencia-se e se complexifica gradualmente, passando de um estagio de empre-
endimento em que ela é simples e centralizada para um estagio de formalizagdo e,
em seguida, para um estagio final de maturidade e de flexibilizagcdo em que ela é
descentralizada, diversificada e flexivel (Demers, 1999; Machado da Silva, Vieira &
Dellagnelo, 1992, 1998; Lucena & Vieria, 1997). No estudo das organizacles, séo
variados os autores que apresentaram modelos analiticos dos diversos estagios
pelos quais passam as organizagdes (por exemplo: Greiner, 1972; Miller & Friesen,
1984; Hannan & Freeman, 1975; Cameron & Whetten, 1981; Quinn & Cameron,
1983; Machado da Silva, Vieira & Dellagnelo, 1998).

No campo de estudos sobre as empresas familiares essa abordagem base-
ada no desenvolvimento €, sem dlvida, sendo uma das Unicas, a predominante-
mente utilizada (Wortman, 1994; Hollander & Elman, 1988; Hugron, 1993; Peiser
& Wooten, 1983; Gersick et al., 1997; Lansberg, 1999; ). Hollander & Elman (1988)
identificam trés grupos de pesquisas distintos sobre os modelos de desenvolvi-
mento adotados. O primeiro relaciona os estagios de desenvolvimento da empre-
sa com o progresso de geragao para geragao familiar. Por exemplo, Hershon (1975)
discute como - & medida que a familia proprietaria vai passando do fundador para
o filho e para o neto - o modelo de administracdo deve mudar de supervisédo
préxima para uma administracdo colaborativa e em seguida para uma administra-
¢do mais coletiva.

O segundo grupo de pesquisas focaliza a interag@o entre as necessidades
da empresa e os estdgios de vida dos individuos cruciais para a empresa. Danco
(1975) avalia como o comportamento do fundador muda em diferentes estagios
no ciclo de vida da empresa. McGivern (1989) caracteriza a interacdo em termos
de um ciclo correspondendo ao periodo antes, durante e depois ao processo de
sucess&o. Davis e Tagiuri (1989) usam a combinagdo dos estdgios do ciclo de vida
do pai e de seu filho para prever a qualidade do relacionamento que dai decorre
no trabalho.

O terceiro grupo inclui outros elementos além da empresa e da familia. Por
exemplo, Ward (1987) identifica trés estdgios da evolugdo do negbcio familiar. Em
um primeiro estagio, existe consisténcia nas necessidades do negdcio e nas da
familia, o fundador toma todas as decisdes e a familia apoia o negécio. Num se-
gundo momento, o negdcio e seus sucessores em potencial estdo crescendo. O
fundador ainda estd no controle e o crescimento e desenvolvimento das criancas
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é de fundamental importéncia para a familia. O Gltimo estagio é caracterizado pelo
conflito entre as diferentes necessidades entre o neg6cio e a familia. O negdcio
passa por uma estagnacdo e precisa ser regenerado, assim o fundador abandona
o negbcio, é retirado ou se afasta, sendo a manutengdo da harmonia familiar o
objetivo familiar de maior destaque.

O Modelo tridimensional de desenvolvimento de empresas familiares. Um
modelo tedrico atual e representativo dessa forma de se abordar a mudanga nas
empresas familiares € proposto por Gersick et al. (1997). Trata-se de um modelo
tridimensional de desenvolvimento que busca avangar na compreensdo das em-
presas familiares, considerando de maneira sistémica trés dimensbes que possu-
em uma independéncia parcial entre elas. Cada um desses trés sub-sistemas -
familia, propriedade e empresa - possui um desenvolvimento préprio e progride
segundo uma seq(éncia de estagios (ver figura 1) com caracteristicas préprias
(ver tabela 1). Entretanto, os autores ressaltam que apesar da idéia de desenvol-
vimento indicar uma certa diregdo, ndo ha nada de inevitdvel a respeito do curso
de vida da empresa familiar, podendo ir mais répido em alguns estégios, estacio-
nar em outros ou estar em varios estdgios simultaneamente.

TaBeLA 1 - CARACTERISTICAS PO MODELO TRIDIMENSIONAL DE

IDESENVOLVIMENTO DAS EMPRESAS FAMITIARES

Dimensobes | Etapas Caracteristicas

Propriedade | Proprietdrio | » Controle da propriedade consolidado em uma pessoa ou um
Controlador | casal,

» Outros proprietarios (caso existam) possuem somente
participacdes simbdlicas e ndo exercem nenhuma autoridade
significativa,

> Possui os desafios de (a) equilibrar o controle unitario com as
contribuicdes de acionistas importantes e (b) se capitalizar e
escolher uma estrutura de propriedade para a proxima geracdo.
Sociedade » Dois ou mais irm&os como o controle acionario,

de Irmaos » Controle efetivo nas méos de uma geragdo de irmdos,

> Possui os desafios de: (a) desenvolver um processo para
controle dividido entre os sdcios, (b) definir o papel dos sdcios
ndo-funcionarios, (c) reter capitais e (d) controlar as faccOes
dos ramos da familia.

Consorcio » Muitos primos acionistas,

de primos » Mistura de sécios funcionarios e ndo funcionarios,

» Possui os desafios de (@) administrar a complexidade da
familia e do grupo de acionistas e (b) criar mercado de capitais
para a empresa,

Familia Jovem » Geragdo adulta abaixo dos 40 anos,

familia » Filhos, se houver, abaixo dos 18 anos,

empresaria | > Possui os desafios de: (a) criar um "empreendimento
casamento” viavel e (b) tomar decisdes iniciais a respelto do
relacionamento entre trabalho e familia.

Entrada na | » Geracdo entre 35 e 55 anos,

empresa » Geracdo mais jovem entre a adolescéncia e os 30 anos,

» Possui os desafios de (@) administrar a transigdo da meia
idade e (b) separar e individualizar a geracdo mais nova.

Trabalho > Geragdo entre 50 e 60 anos,
em » Geragdo mais jovem entre 20 e 45 anos,
conjunto > Possui os desafios de () promover a cooperagdo e

comunicagdo entre geragdes, (b) encorajar a administracdo
produtiva de conflitos e (c) administrar as trés geracfes da
familia que trabatham em conjunto.

Passagem » Geragdo com mais de 60 anos,

do bastdo » Desligamento da geracdo mais velha da empresa,

» Transferéncia da liderancga da familia de uma geragéo para
outra.
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Empresa Inicio » As estruturas organizacionais sdo minimas e informais com o
Gestdo proprietario no centro de tudo,

> Normalmente possui somente um produto,

» A maior parte da comunicacdo vai para o proprietério ou é
feita por ele,

> Possui 0 desafio da sobrevivéncia.

Expansdo / | » Estrutura cada vez mais funcional. Os processos
formalizagdo | organizacionais sdo mais formalizados (adlgao de politicas de
RH, diferenciagdo em marketmg, etc.)

» Expansdo em varias areas (tanto em produtos, linhas de
negdcios mlltiplos e funcionérios),

» Evolugdo do papel do proprietério-gerente e inicio do
processo de profissionalizagdo da empresa. Sistemas mais
sofisticados de administragdo financeira,

» Formulagdo estratégica e formalizag&o da estratégia por meio
de instrumentos.

Maturidade | » Estrutura organizacional favorece a estabilidade.

» A configuragdo divisional é dirigida pela alta geréncia,

» Base de clientes estavel, em declinio ou com crescimento
modesto,

» Os membros mais veihos da familia podem fazer parte do
consetho de administracdo de outras empresas.

Fonte: Baseado em Gersick et al. (1997).

Ficura 1 - O MopDELO TRIDIMENSIONAL DE IDESENVOLVIMEINTO
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Fonte: Gersick et al. (1997:18)

No eixo do desenvolvimento basedo na propriedade, normalmente depois
da primeira geragdo a forma de propriedade muda de uma geracdo para outra,
tornando-se cada vez mais diluida de um Unico proprietario majoritdrio para pou-
cos ou varios proprietarios. Este eixo sugere que as empresas comecam com um
Unico proprietdrio, movendo-se com o tempo para uma sociedade entre irméos e
depois para um consércio de primos.
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O eixo da familia é regido pelo envelhecimento biolégico de seus membros,
constituindo-se uma “via evolutiva de mé&o Unica”. Trata-se do desenvolvimento
estrutural e interpessoal da familia por meio de aspectos tais como casamento,
parentesco, relacionamentos entre irméos adultos, cunhados e sogros, padrdes
de comunicacdo e papéis familiares. Esse desenvolvimento estrutural e interpessoal
é marcado no seu primeiro estagio - Jovem Familia Empresaria - em que a familia
tem que: definir uma parceria conjugal que possa dar suporte ao papel de propri-
etario e gestor; decidir sobre ter ou ndo filhos e crid-los; e formar um novo relaci-
onamento com os pais que envelhecem. Este estdgio apresenta os pais com to-
dos os dilemas do inicio de vida adulta: criar um sonho do futuro, explorar estilos
de vida alternativos, estabelecer credibilidade, comprometer-se com uma carreira
e com um papel familiar (Levinson, 1978: 144-165 apud Gersick et al., 1997).

Durante o préximo estdgio do eixo de desenvolvimento da familia - Entrada
na Empresa, cada geracio é de dez a quinze anos mais velha do gue aquela no
estdgio anterior. Neste periodo, a familia precisa promover a saida da infancia, da
geracdo mais jovem e sua entrada em uma vida adulta produtiva. A familia neste
estdgio estd preocupada com a criacdo de critérios de entrada e com o planeja-
mento de carreiras para a geracdo dos jovens filhos adultos, incluindo a decisdo
de entrarem ou ndo na empresa.

Quando a gerac8o dos pais avanga na direcao dos cinglienta e a mais jovem
estd na faixa dos 20-30 anos, a familia se encontra no estagio do Trabalho Con-
junto. Nesse estagio ela administra complexas relagdes entre pais, irmaos, cunha-
dos, primos, criancas de idades amplamente variadas. Segundo Gersick et al.
(1997:22), a capacidade que o sistema da empresa possui para sustentar uma
familia em rdpida expansdo é testada durante esses anos para saber se: (a) a
lucratividade da empresa pode acompanhar as necessidades relacionadas a ren-
da e ao estilo de vida de toda a familia e (b) se seu porte pode prover oportunida-
des interessantes de carreira para os membros qualificados da familia.

No ultimo estdgio de Passagem do Bastdo, todos estdo preocupados com a
transigdo. Ha escolhas a serem feitas a respeito de partilhar ou passar a lideranga
da geracdo mais velha para a intermedidria em todos os aspectos da vida familiar.
“As familias proprietdrias de empresas tém o aspecto simbdlico do gerenciamento
e do controle para ajuda-las a focalizar as questdes basicas do envelhecimento e
dos relacionamentos entre geracfes. (...) Quer as empresas estejam ou ndo pre-
paradas - cedo ou tarde demais, ou no momento exato -, as transigdes ocorrem
de forma inevitavel e os ciclos recomegam” (Gersick et al., 1997:22).

Com relagdo ao eixo da gestdo, as transigdes sdo mais inconstantes. O
primeiro estagio abrange a fundacdo da empresa e os primeiros anos, quando a
sobrevivéncia estd em questdo. A primeira transicdo pode ser imperceptivel ou ser
marcada abruptamente pela abertura de novas instalagbes, pela contratagdo de
novos gerentes ou pelo lancamento de um novo produto. O processo de
profissionalizagdo que comega com o estdgio de expansdo da empresa é uma
espécie de “comeca-para”, porque apesar do proprietario contratar profissionais
para ocuparem cargos de comando, normalmente, ele ainda pode ser muito envol-
vido com todas operacles cotidianas. '

Se a fase de expansdo e de formalizacdo admite uma certa incerteza, a fase
da maturidade é alcangada de maneira radical ou gradual. Isso porque as mar-
gens de rentabilidade comecam a definhar, existe um incremento no numero de
concorrentes, o produto entdo nao possui a mesma vantagem competitiva que
outrora. Nesta fase, a estrutura organizacional tende a favorecer a estabilidade e
a configuragao divisional - dirigida por profissionais do mercado. Estes estabele-
cem sua prépria linha de autoridade e de responsabilidades executivas, diminuin-
do assim a interferéncia direta dos proprietdrios.

A partir desse modelo tedrico tridimensional, Gersick et al (1997) apresen-
tam quatro combinag¢des das mais tipicas dos estagios de desenvolvimento de
propriedade, de familia e de empresa: (1) a empresa de primeira geragdo, dirigida
pelo fundador, de propriedade de um individuo empreendedor; (2) a empresa
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estabelecida de propriedade e a partir de uma sociedade entre Irmdos e passan-
do por crescimento e mudancas rapidas; (3) o complexo e maduro Consécio de
Irm3os; e (4) a empresa a beira da transigdo, controlada por uma familia no esta-
gio de Passagem do Bastfo. Esses seriam os modelos emblematicos pelos quais
as empresas familiares tenderiam a passar em seu curso de desenvolvimento e
evolugdo.

Fudamentando-se nesses modelos tedricos e nessas quatro combinagfes
classicas de estagios, buscamos estudar o desenvolvimento da Organizagéo
Odebrecht. Durante a pesquisa, verificamos, em certos momentos, uma aderéncia
deste modelo a realidade evolutiva da Organizagdo Odebrecht. De fato, o modelo
é eficaz porque nos permite averiguar os processos e estruturas relacionados a
familia, & propriedade e & empresa que influem e explicam o desenvolvimento da
organizacdo Odebrecht. Entretanto, em outros momentos, constatamos estagios
de desenvolvimento que se distanciam e se singularizam com relagdo ao modelo
proposto por Gersick et al. (1997). Apresentamos, a seguir, 0 processo de desen-
volvimento da Organizacdo Odebrecht e discutimos logo ap6s as nuancas e
hibridagces que o caso estudado revela.

O DESENVOLVIMENTO TRIDIMENSIONAL DA
ORGANIZACAO ODEBRECHT

A Organizacdo Odebrecht &€ um caso exemplar de empresa familiar que se
desenvolveu, cresceu e se perpetua ao longo de mais de meio século. Por ter
passado por um percurso de complexificagdao organizacional e de sucesso empre-
sarial acentuado, ela se torna um objeto empirico de pesquisa privilegiado, para
verificar a aplicabilidade e a utilidade das abordagens tedricas que concebem a
organizacdo familiar como um entidade em processo de desenvolvimento e de
evolugao. Apresentamos, nesta parte, os resultados de nosso estudo de campo,
estruturados cronologicamente pelas fases que a empresa passou desde sua fun-
dagdo e pelas trés dimensdes (a familia, a propriedade e a gestdo) que compdem
seu universo dindmico em cada uma dessas fases.

Contextualizando a organizagdo. A Odebrecht foi fundada na Bahia em 1945
por Norberto Odebrecht que assume os negdcios iniciados por seu pai em 1919. A
familia Odebrecht, além de deter 46% do capital total da empresa e 56% das
agbes ordinarias, impde uma dindmica cultural baseada em valores germanicos e
protestantes de valorizagdo do trabalho, enquanto ato edificador e educativo
(Odebrecht, 1991). Assim, a organizacdo conheceu nas ultimas décadas do século
passado um crescimento de mais de 6.400% em patrimdnio (Belo, 1994). Além do
crescimento patrimonial, ela diversifica sua atuacdo gque passa de local, pelo regi-
onal e nacional, ao mercado internacional. Hoje, a Odebrecht tem negécios no
Brasil e no exterior em mais de 14 paises nos setores de engenharia, construgdo,
guimica, petroquimica, infra-estrutura, servigos publicos, mineracéo, celulose, em-
preendimentos imobiliarios e administragdo de seguros. Possui em torno de 43 mil
empregados e uma receita anual de R$ 5,5 bilhdes.

O fundador desta empresa - Norberto Odebrecht - é neto de imigrante ale-
mao que se instalou no sul do Brasil na segunda metade do século XIX. Seu pai
fundou uma empresa de construgdo em Recife no inicio do século 20 e lhe ofereceu
uma educagdo familiar rigida, voltada para o trabalho, disciplina e paciéncia. Sua -
formagdo protestante até a idade de 14 anos - tutorada por um pastor luterano
de origem alema - influenciou sua vida profissional e consequentemente, na ela-
" boragdo do conjunto de crencgas, valores e principios que guiam a gestdo da
Odebrecht, chamados de “Tecnologia Empresarial Odebrecht” (TEQ). A partir dos
14 anos, Norberto passa a trabalhar na empresa de seu pai e a aprender os
oficios da. construgdo civil com os mestres de obra {Odebrecht, 1987:68). Com a
Segunda Guerra Mundial, Norberto teve que tomar a frente dos negédcios de seu
pai e fundar em 1945 uma nova empresa sob o nome de Construtora Norberto
Odebrecht que serd o objeto, neste artigo, de nosso estudo até o ano de 1998.
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Aspectos metodologlcos A pesquisa de campo foi efetuada durante o ano
de 1998 e baseava-se em documentos internos e externos & organizagdo (relatd-
rios anuais, artigos diversos na midia, livros e textos escritos pelo fundador, etc.),
bem como, 12 entrevistas semi-estruturadas com pessoas-chave de cada fase
histérica pela qual a empresa passou (entrevistados I, II, III, etc.). Durante a
coleta de dados, buscamos para cada dimensdo estudada (familia, empresa e
propriedade), em cada periodo histérico, uma gama especifica de informacgSes (ver
tabela 2). Cabe mencionar que as fases histéricas pelas quais a empresa passou
foram elaboradas pelo fundador da empresa, Norberto Odebrecht, em seu livro
“Educacdo pelo trabalho” (Odebrecht, 1991). S3o elas: a primeira, de empresa
local que vai da fundacdo em 1945 a 1954; a segunda, que marca a sua
regionalizacdo no periodo de 1955 a 1969; a terceira, que indica a atuacdo em
vérios estados do Brasil de 1970 & 1979, e, finalmente, a quarta fase, que comega
em 1980 com a sua atuacdo em &mbito internacional.

TABELA 2 » VARIAVELS E IDIMENSOES DO PROCESSO DE

IDESENVOLVIMENTO DAS EVMPRESAS FAMITIARES

Dimensbes Variaveis

Propriedade | » Porcentagem das agGes no poder da familia controladora;

> Abertura do capital da empresa;

» Quadro societdrio e estrutura de propriedade - propriedade das agdes, nas
mados do fundador, irmdos e primos;

> Politica de partilha de dividendos;

» Caracterizacdo de novas fontes de recurso (sécios, abertura de capital,
financiamento);

> Existéncia de empresa holding para administrar o investimento dos
acionistas.

Familia » Idade das geragdes;

» Influéncia da familia controladora, de suas crencas, valores e costumes no
interior da organizacgao;

» Grau mitico do fundador;

» Conflitos de poder entre os membros da familia;

» Administracdo da sucesséo;

> Separac3o entre as financas da familia e da empresa;

. » Existéncia de Consetho familiar.

Empresa/ > Retdrica (verbahzada formalizada; Iegltlmada)

Gestdo > Tipo de visdo (empreendedora mantenedora, miope);

» Formas de ascensdo hierarquica (grau de parentesco, tempo de
organizagdo, competéncia, capacitagdo);

> Niveis de profissionalizagdo (gerentes profissionais versus gerentes
membros da famiilia);

> Politicas de Recursos Humanos;

» Formalizagdo de procedimentos e rotinas;

» Tipo de . estrutura (centralizada, verticalizada, descentralizada,
horizontalizada);

» Tipo de comunicagdo;

» Sistemas de gestdo (individual, conjunta, partithada);

» Estratégia formulada, formalizada e partilhada;

> Sofisticacdo no planejamento estratégico;

> Existéncia de conselho de administracdo.

Fonte: Baseado em Gersick et al. (1997).

A ORGANIZACAO LocaL NA IDECADA DE 40,

O eixo da propriedade. Quando a empresa foi criada, seu fundador possuia
a totalidade do capital da empresa e detinha o controle aciondrio. Mais tarde,
ingressaram a seu convite seis socios, nenhum deles integralizando capital, mas
constituindo uma rede de parentesco e de amizade. Dentre esses membros, gran-
de parte ja trabalhava na empresa, sendo dois casados com as irmés do fundador,
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um concunhado de um desses dois € um irmdo da esposa do fundador. Esse grupo
minoritario detinha 45% das acBes e o fundador com 55% das agBes controlava a
administracio da empresa. Mais adiante no tempo, apesar de ter se transformado
em sociedade andnima em 1954, permaneceu até a década de 60 com apenas
sete sécios. Vale ressaltar que, segundo o Entrevistado II, a prética do fundador
de reinvestir aproximadamente 96% do lucro foi a principal fonte de recursos para
o crescimento da empresa nesta fase.

O eixo da familia. O fundador encontrava-se na faixa etaria entre seus 24 e
34 anos e seu filho (futuro sucessor) no final da década de 40 completava 9 anos.
Os aspectos culturais voltados para a vivéncia familiar marcam o estilo de lideranca
do fundador. Suas crengas, sua sagacidade para negdcios, suas regras praticas
para a tomada de decisBes e seus valores fazem parte da estrutura basica da em-
presa. Sua influéncia junto aos funcionérios, fornecedores e clientes, pode ser
exemplificada, pela palavra “Doutor” acrescentada ac seu nome. Todos passam a
chama-lo de Doutor Norberto. Assim, fica claro que conflitos de poder e de liderangas
eram quase inexistentes, mesmo se sua filosofia de gestdo, baseada no bindmio
“trabalhar e servir”, entrava em choque com a cultura colonial burguesa que impreg-
nava a Bahia daquela época e gerava alguns conflitos com sécios e funciondrios.

Outro aspecto marcante é que houve desde o inicio uma separacdo entre as
finangas da empresa e aquelas da familia Odebrecht. O fundador estabelecia um
distanciamento nitido entre suas contas pessoais e a gestdo financeira da empre-
sa. "Desde a primeira fase, ndo houve confusdo em relagdo as financas da familia
e as da empresa. Nem mesmo equipamento emprestado se levava” (Entrevistado
VII). Isso porque o fundador acreditava que a empresa devia ndo sé sobreviver,
mas crescer e se perpetuar no mercado. Essa idéia de perpetuacgdo é a origem da
“Tecnologia Empresarial Odebrecht” que sera formalizada mais tarde sob os prin-
cipios de delegacdo planejada, da formagdo de empresérios-parceiros,
descentralizacdo, dentre outros.

O eixo da gestdao. No que se refere aos aspectos administrativos, nessa
fase, a empresa forma uma retérica verbalizada em que crengas eram transmiti-
das pelo fundador aos funcionarios de forma oral e na interacdo do trabalho dia-
rio. O fundador queria saber de tudo que se passava na empresa, todas as obras
estavam sob o seu controle e a maioria das informacbes passavam por ele (Entre-
vistado II). “Apesar do grande nimero de obras, atudvamos como uma pequena
empresa. Tudo girava em torno do lider e era por ele coordenado e integrado”
(Odebrecht, 1985). Na verdade, a vontade e a obrigagao de superar a crise finan-
ceira herdada pela empresa de seu pai antes da empresa ser criada, fez com que
o fundador empregasse uma série de principios ndo praticados na época, tais
como parceria, delegacdo de autoridade e formacdo de substitutos. Esta forma-
o que se baseia na formacgdo de alguém capaz de desempenhar as funcbes no
momento de promogdo de um funcionario da linha de comando, tem sido, deste
entdo, uma das principais préaticas de RH da empresa.

Nesta fase, a auséncia de planejamento estratégico e a vontade do funda-
dor de investir em uma induUstria de madeiras de 1949 a 1954 quase levou a
empresa a faléncia. O entrevistado I relata o episédio: “achou que poderia ser um
industrial, entdo sonhou com uma indUstria madereira e se deslocou para a cidade
de Ituberd e surgiu a Sociedade An6nima Industria e Comércio Ituberd (...) foi
entdo, criando coisa em cima de coisa e sO depois verificou que a regido nao tinha
madeira (...) Entdo, teve que dar fim ao sonho e se desfez daquilo tudo”. O funda-
dor agrega essa experiéncia mal sucedida como aprendizado, de que ndo deveria
entrar em negdécios que ndo dominasse as tecnologias especificas de produgéo e
ndo deveria conceber o negdcio a partir das coisas, mas sim dos homens - clien-
tes, parceiros e trabalhadores (Odebrecht, 1987: 76).

A ORGANIZACAO REGIONAL DURANTE 4 IDECADA DE 50 E 60.

Saindo definitivamente do ramo de madeiras, o fundador se volta completa-
mente para a atividade de construgdo. A empresa entdo, na década de 50 e 60
executa obras de destaque na Bahia como a Avenida Contorno, o teatro Castro
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Alves e a Refinaria de Mataripe. Além dessas, com a criagdo da SUDENE, a
Odebrecht inicia seu processo de regionalizagdo em outros estados do Nordeste.
Ela se torna conhecida como uma “fabrica de fabricas” pois constréi, em Recife, a
fabrica da Rhodia, a Alpargatas e a Formiplac; em Alagoas, o Conjunto Industrial e
Silos do Moinho Nordeste; em Pernambuco, o armazém de pegas Willis Overland;
em Sergipe, um Moinho e Conjunto de Silos. Outra obra importante nesta época
foi o Pdlo Petroquimico de Camacari, executada em parceria com o Grupo Corréa
Ribeiro, o Grupo Econdmico e o Banco da Bahia. Dessa forma, a empresa passa
para um estdgio de expansdo, ampliando seu escopo de atuagdo (de local para
regional) e formalizando procedimentos, estruturas e processos organizacionais.

O eixo da propriedade. A divisdo de agBes permanece sem grandes altera-
¢bes, ndo havendo conflitos entre acionistas com relagdo a pequena parcela de
dividendos partilhados (4% dos lucros), pois a maioria deles eram funcionarios na
empresa e tinham proventos como executivos (Entrevistado II). O reinvestimento
dos lucros continuava entdo sendo uma estratégia que sustentava a expansdo
da empresa.

O eixo da familia. O fundador nesta etapa se encontra entre os 35 e 49
anos de idade e seu filho entre 10 e 24 anos. Com 21 anos em 1966 seu filho
ingressa na empresa como estagiario. Em seguida, torna-se lider empresarial da
empresa de fundagdes do grupo - FENGEL, passa logo apds a administrar a CBPO
e a CNO. O entrevistado II ressalta que inicialmente o filho do fundador ndo era a
pessoa escolhida para a sucessdo, mas sim um executivo que trabalhava na em-
presa. Contudo, com o adoecimento desse executivo, aquele foi escolhido e for-
mado para suceder seu pai no futuro.

O eixo da gestdo. Inicia-se neste periodo, uma certa sistematizagdo dos
principios organizativos da empresa com a publicacdo em 1968 do primeiro livro do
fundador (Odebrecht, 1968). Este livro visava formalizar e ordenar os principios
que deveriam direcionar o comportamento dos participantes na empresa. Neie
consolida-se a visao da empresa como uma “federagdo de pequenas empresas”
geridas pelos principios da delegacdo planejada, descentralizagdo e parceria. Essa
concepgado da organizacdo Odebrecht, como um conglomerado de parceiros em-
preendedores que dispdem de certa autonomia para gerir suas empresas, marca
a sua orientagdo para o mercado. A empresa sendo estruturada em unidades
estratégicas de negbcios, cada funcionario tem a possibilidade de desenvolver o
espirito de “empresario-empreendedor” porque torna-se responsavel pelo seu
negbcio e pelos resultados que dele serdo gerados.

No que se refere a administracdo de RH, constata-se que as formas de as-
censdo hierdrquicas sdo baseadas em tempo de casa e competéncia profissional.
A remuneragdo varidvel ganha uma maior sistematizagdo nesta fase e busca pre-
miar os “empresarios parceiros” pelos resultados obtidos. A selecdo comeca a ser
orientada para a contratacdo de profissionais técnicos e administradores, contu-
do, ela ainda se mantém atrelada a rede de relacionamento com os membros da
familia. Por exemplo, vérios colegas de universidade do filho do fudador ingressa-
ram na empresa no final da década de 60 (Entrevistado X).

A estrutura organizacional da empresa comega tambhém a ser formalizada,
estabelecendo fungbes diferenciadas para seus membros, rotinas de trabalho e
papéis mais delimitados. A estrutura criada previa uma diretoria de obras ligada a
construgdo civil e uma diretoria geral que respondia pelas empresas coligadas.
Esse foi um passo que demonstra o movimento de formalizagdo, de descentralizagéo
e de delegacdo de autoridade, mesmo se as questdes estratégicas ainda eram
concentradas na figura do fundador.

A ORGANIZAGAO INACIONAL WA IDECcADA DE 70.

A década de 70 é marcada pela execugdo de obras importantes no Estado
da Bahia e pela nacionalizacdo da empresa. Em Salvador, foram executadas as
obras da rodovia BR-234, do Hotel Othon Palace e do Shopping Center Iguatemi,
dentre outras. Em escala nacional, destacamos a construcio do prédio da Petrobras,
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do aeroporto Galefioc e da Universidade do Estado da Guanabara, ambos no Rio de
Janeiro; do alto forno da Usiminas, em Minas Gerais; da ponte rodovidria sobre o rio
Acre, em Rio Branco; e da ponte Colombo Sales, em Santa Catarina. A diversificagdo
se dad também pelo ingresso no ramo petroquimico (participando da Companhia
Petroguimica de Camacari) e pela incorporagdo da Companhia Brasileira de Projetos
e Obras. Enfim, neste periodo, a organizacdo Odebrecht se compunha da: Constru-
tora Norberto Odebrecht S.A., da Fundagbes e Engenharia Ltda, da Odebrecht Per-
furacBes Ltda, da Odebrecht-Harrison Engenharia de Minas Ltda, da Odebrecht
Overseas Ltd, da Odebrecht Servigos, da Constructora Odebrecht International S.A.,
da Pedreiras Valéria S.A., da Sociedade Nacional de Apoio Rodovidrio e Turistico
Ltda, da Administradora e Corretora de Seguros Ltda, da Cia Petroquimica de
Camacari e dos Empreendimentos Odebrecht Ltda (ramo imobilidrio).

O eixo da propriedade. Um fato importante nessa fase é que o fundador
doa todas suas agBes para seus fithos (cada filho recebeu 20% das agbes - 10%
era para o filho e 10% para o conjuge) em sistema de “usos e frutos”, criando a
Odebrecht e Cia. Ltda.,, em 1977, e que, em 1981, se transforma na Kieppe
Patrimonial Ltda. Essa empresa passa, entdo, a ser a controladora da Organiza-
¢d0 Odebrecht. Mesmo com a abertura de capitais, a estrutura de propriedade
permanece na sua maioria com o fundador. Os demais acionistas, em grande par-
te, eram ex-funcionarios ou familiares de funcionarios antigos. Em 1977, a empre-
sa tinha aumentado seu patriménio liquido em 840% (Relatério Anual, 1978),
consequéncia de uma politica baixa de dividendos (divisdo de no maximo 10% dos
lucros) e de reinvestimento dos lucros.

O eixo da familia. Nessa terceira fase, o fundador passa dos seus 50 anos
e seu filho estd no inicio com 25 anos de idade e chega no final da década de 70
aos seus 34 anos. Os conflitos familiares relacionados a sucessdo foram minimizados
pela firmeza e clareza do fudador em apoiar seu filho primogénito Emilio. “O perfil
democratico e convincente do Norberto Odebrecht amenizava os conflitos” (Entre-
vistado VII). Os seus outros filhos e familiares ocupavam posigées em variados
negdcios da empresa. Dessa forma, Emilio comeca a dividir a lideranca da empresa
com seu pal e, ao mesmo tempo, a pensar na formacdo de seu filho primogénito
para ser seu SuUCessor.

O eixo da gestdao. Nesta fase, o funcionamento da empresa é consolidado
pela adogdo do Programa de Acdo - PA. Trata-se de um instrumento de planejamen-
to, de avaliagdo, de comunicacdo e de alinhamento do relacionamento entre lider
e liderado. Nesta relacdo cabia ao lider: (a) transmitir conhecimentos essenciais,
valores e principios inerentes a forma de atuar na empresa e (b) avaliar a
performace do funcionario. Dessa forma, combinado com tempo de casa, o PA
constitui também um mecanismo formalizado de ascensdo hierérquica baseado na
performace. Entretanto, ndo é o Unico, pois para ser promovido, o funcionario
deve ter formado uma pessoa para ocupar seu cargo, ou seja, deve ter se preocu-
pado em educar seu sucessor pela pratica do trabalho cotidiano.

No que tange a gestdo de pessoal, a politica de remuneracgdo varidvel con-
tinua sendo uma forma de distribuir o lucro dos resultados da empresa com 0s
funcionarios. A selegdo, por um lado ainda se dé de maneira informal por indicagéo
de conhecidos. Por outro lado, jé se torna visivel a presencga significativa de profis-
sionais altamente especializados e qualificados em posi¢gdes executivas de impor-
tancia estratégica. Com isso, as rotinas de trabalho e os procedimentos adminis-
trativos continuam a ser cada vez mais sistematizados e formalizados. ’

A INTERNACIONALIZACAO A PARTIR DA IDECADA DE 80.

A década de 80 marca as estratégias de diversificacdo e internacionalizagdo
dos negécios da Odebrecht. A diversificacdo se deu pelo investimento nos setores
petroguimico (aquisicdo da Cia. Petroquimica de Camacari), quimico (Cia. Industri-
al de Polipropileno, Salgema Industrias Quimicas e Central de Matérias primas do
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Pélo Cloroquimico de Alagoas), mineragdo, imobilidrio, de celulose (Vera Cruz Celu-
lose Ltda.), de administracdo de seguros e de infra-estrutura de servigos publicos.
O processo de internacionalizacdo se inicia, em 1979, com a obra da Usina Hidre-
{étrica no Peru e continua com a contrucdo da Hidrelétrica de Capanda em Angola,
com a ampliacdo do Metromover em Miami e com varias outras atuagdes nos pai-
ses da América do Sul. A internacionalizaco é também ressaltada pelas diversas
fusBes e aquisicBes em diversos paises: Construtora José Bento Pedroso em Por-
tugal, SLP Engineering no Reino Unido, dentre outras.

O eixo da propriedade. Desde 1977, as acbes tinham sido repartidas entre
os filhos de Norberto. Entdo, os filhos do fundador detém juridicamente o controle
acionario da empresa (52%), sendo o “irméo-lider”, o filho Emilio. Mesmo possuindo
mais de 600 acionistas em 1998, a familia Odebrecht somada aos seus conseiheiros
e aos ex-funcionarios compdem aproximadamente 96% das agdes. Neste periodo, a
porcentagem de distribuicdo de dividendos comeca a ser superior aqueles das fases
anteriores, Em 1981, a Odebrecht S. A. se torna a holding do grupo com a finalidade
de controlar as empresas coligadas, administrar o investimento dos acionistas em
negdcios e diversificar os riscos. Alids, cabe mencionar que o patriménio liquido que
era de U$ 80 mithdes, em 1980, chega ao U$ 1,87 bilhdes, em 1995 (Entrevistado X).

O eixo da familia. No inicio dessa fase, o fundador estava com 60 anos de
idade e seu filho Emilio com 40. Este, que ja vinha ocupando cargos executivos de
destaque na empresa, assume: a vice-presidéncia da Holding em 1981; a presi-
déncia da area de construcgdo e engenharia, em 1985; e a presidéncia da Holding,
em 1991. A Kieppe Patrimonial - empresa dos filhos do fundador que controla a
Odebrecht S.A. - funciona também como um conselho familiar de discussdo de
assuntos relacionados a familia e a empresa. Ela visa promover a cooperagdo e a
comunicagdo entre geracdes.

Os conflitos familiares com relagdo ao processo sucessério parecem ter sido
amenizados pela distribuigdo igualitédria de quinh&es para os membros da familia.
Quando o sucessor assume o comando da Holding, seu pai limita suas préprias
atividades a presidéncia do Conselho de Administracdo da Odebrecht S.A., deixan-
do, em 1998, esta presidéncia para Emilio. Além disso, dois de seus filhos ocupam
cargos da empresa - um como engenheiro, outra como advogada.

O eixo da gestdo. A formalizacdo de processos e principios administrativos se
dad nessa etapa, p-incipalmente, pela publicagdo de dois livros (Odebrecht, 1983 e
1991) gue seriam & forma de disseminar e uniformizar os valores, as crencas € 0s
principios da Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEQ) nas diversas empresas do
grupo, em ambite nacional e internacional, Por exemplo, a CBPO, quando foi adqui-
rida possuia uma cultura orientada inicialmente pela centralizacdo, mas, foi mudan-
do progressivamente, a medida que ia tendo contato com a TEO (Entrevistado X).

Os mecanismos de difusdo dessa tecnologia empresarial foram variados:
encontros programados de discussdo no proprio local de trabalho; cursos, pales-
tras e treinamentos? organizados pelo setor de RH; utilizacdo de uma ferramenta
de planejar-=nto estratégico - PA - gue todos os funciondrios passam a elaborar;
programa de formacdo de jovens talentos; dentre outros. Este Ultimo, se enqua-
dra no Programa de Obras Sociais que tem por finalidade preparar jovens estagi-
&rios com base na TEO para que assumam posi¢cBes de lideranca em alguma em-
presa do grupo e se tornem, conseguentemente, multiplicadores, propagadores e
defensores de seus principios.

Nitidamente, nesta fase, a estrutura da empresa se complexifica ainda mais.
De forma geral, a Holding centraliza a contabilidade, as relages institucionais, bem
como, um conjunto de procedimentos administrativos. Ela reavalia as tendéncias e
cendrios, orienta a elaboracdo dos PA das quatro dreas de negdcio que sdo subme-
tidas ao seu controle imediato. S8o elas: a drea de Engenharia e Construcdo, Quimica
e Petrogquimica, Infra-estrutura e Servicos Plblicos e Empreendimento em Celulose.

2Além da formagéo especifica focada na TEO, as politicas de treinamento englobam: Programa de
Pés-graduagédo a distdncia, apoio para a educacdo bésica, formacdo e atualizacdo de parceiros, pro-
mocéo de inovagdes técnicas e cientificas, promocdo da educacdo, cultura e qualidade de ensino e
apoio a qualificacdo de estudantes.
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BALANCO PANORAMICO DO PROCESSO DE

DESENVOLVIMENTO DA ODEBRECHT

Em suma, constatamos gque em seu primeiro estdgio de desenvolvimento a
Organizagdo Odebrecht comprova o primeiro tipo de empresa proposto por Gersick
et al. (1997) em que o proprietdrio é controlador, a estrutura organizacional €
fluida com regras e procedimentos personalizados, planejamento e coordenagdo
incipientes e informac8es gerenciais informalizadas (ver tabela 3). Contudoc, algu-
mas nuancas devem ser feitas: (a) ndo existia confusdo entre as contas pessoais
da familia (fundador) e da empresa e (b) foi implementada uma cultura familiar
baseada no “trabalhar e servir’ e uma cultural empresarial fundada nos principios
de descentralizagdo e parceria.

TaBELA 3 » COMPARANDO O IDESEMVOLVIMENTO 1A

EnmerEsA FAanvILIAR NaA TEORIAE NA PRATICA

Tipologia - Gersick et. al. Tipologia encontrada na Etapa
(1997) Odebrecht
Proprietario controlador Proprietdrio controlador Década de
40
Jovem familia empresaria Jovem familia empresaria
Inicio da empresa Empresa no inicio
Sociedade entre irméos PROPRIETARIO Década de
proprietarios CONTROLADOR 50 e 60
Entrada da familia na empresa Entrada da familia_na empresa
Expansdo e formalizagdo da Expansao e formalizagdo da
empresa empresa
Consércio de primos proprietarios | HIBRIDO entre Proprietario Década de
controlador e Sociedade entre 70
irmaos

Familia que trabalha em conjunto |HIBRIDO entre Entrada na
empresa e Trabalho em conjunto
Empresa madura HIBRIDO entre Expanséo e
formalizagao e Empresa madura
Passagem do bastdo HIBRIDO entre Proprietario Década de
controlador e Sociedade entre 80 e 90
irmdos do tipo "Primeiro entre
iguais".

Familia que Trabalha em
conjunto

HIBRIDO entre Expanséo e
formalizacdo e Empresa madura

No seu segundo estagio, a propriedade difere da tipologia sugerida por
Gersick et al. (1997) porque ainda continua centralizada na figura do fundador. -
Apesar disso, as outras dimens®es concordam com a tipologia na medida em que
a empresa passa por um processo de formalizacao, elaboragdo de regras e proce-
dimentos, ou seja, de institucionalizacdo. Constata-se também a formalizacdo dos
principios de descentralizacdo, delegacdo planejada e parceria. A organizacdo é
vista como uma “federacdo de pequenas empresas” gerida por “funcionarios-em-
presarios-empreendedores”. O filho do fundador comeca a trabalhar como estagi-
ario na empresa e segue um percurso gradual de aprendizagem, familiarizacdo e
participagdo no negdcio de construcdo.
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O terceiro e quarto estdgios sdo totalmente caracterizados pelo hibridismo
de fases de todas as dimensdes. Neste caso, torna-se dificil de situar as transi-
cbes de etapas e de relaciona-las ao modelo proposto por Gersick et al. (1997).
Na década de 70, o fundador envolve seus filhos na propriedade da empresa
quando reparte as agBes, mas ainda usufrui do controle total destas e da gestdo
da empresa. A partir da década de 80, a organizagdo sedimenta ainda mais seus
principios de descentralizagdo e parceria, dando énfase a profissionalizagdo de
seus funcionarios. Entretanto, nessas duas fases, a empresa continua
implementando estratégias de diversificagdo de dominio em relagdo ao mercado,
de flexibilizacdo e de estabilidade em alguns segmentos. Essa variedade de es-
tratégias carateriza o seu hibridismo no que tange as questBes de gestdo. Além
disso, a passagem do bastdo de pai para filho com o afastamento do fundador se
concretiza em 1998.

AVANCOS E IDESAFIOS PARA A ANALISE DAS
EMPREsAS FAMILIARES

Abordagem processual, estrutural e histdrica. Temos consciéncia que as
abordagens tedricas baseadas no desenvolvimento sdo caracterizadas por uma
concepgdo em geral positiva da mudanca organizacional, associando-a ao pro-
gresso e ao crescimento das organizagdes. O processo de mudanga implicito a
essas abordagens é essencialmente gradual e continuo, adotando uma visdo
racionalista e voluntarista da mudanga (Demers, 1999). Consideramos que tais
abordagens apresentam oportunidades variadas de aprimorar a compreensao
sobre as organizacbes familiares, sendo Uteis ao entendimento das mudangas
que ocorrem na estrutura e nos processos organizacionais. Isso porgue organiza-
cdes sdo concebidas como sistemas com processos e fluxos continuos de mudan-
gas que se dao de forma estruturada e cronoldgica. Assim, a énfase na estrutura
"de estagios evolutivos favorece uma visdo historicamente contextualizada, permi-
tindo situar as mudangas no espacgo € no tempo. Apesar de suas qualidades e
pertinéncia, o caso estudado nos sugere gue tais abordagens devem ser aprimo-
radas e refinadas em seus pressupostos, perspectivas e niveis de anélise.

Considerando outras perspectivas de analise. O estudo de caso da Organi-
zacdo Odebrecht indica que a compreensdo de seu processo de transformacdes
ndc adere por compieto ao modelo analitico proposto pelas abordagens
desenvolvimentistas e evolucionistas, em particular o modelo proposto por Gersick
et al. (1997). S3o variados os casos de hibridismo, de ndo conformidade e de exclu-
sdo de outros elementos. Observamos durante o estudo de caso que desconsiderar
aspectos ligados a mudancas radicais e descontinuas, bem como elementos desto-
antes com a seqiiéncia prevista pode e deve ser revisto a partir de uma postura de
agregagdo de outras perspectivas tedricas de analise. Por exemplo, Van de Ven e
Poole (1995) e Poolle, Van de Ven e Dooley (2000) prop®em aprimorar os estudos
empiricos sobre mudanca com a utilizacdo de varios “motores de andlise”, por exem-
plo o ciclo de vida, o teleoldgico, o dialético e o evolucionista. Segundo esses auto-
res, as diversas abordagens ndo s@o incomensuradveis e podem ser associadas a
fim de se obter maior precisdo e complexidade nas analises.

Considerando outras varidveis e niveis de analise. Alids, outra forma de
aprimorar a andlise das organizacBes familiares seria considerar os desenvolvi-
mentos tedricos avangados pela Sociologia da Familia a respeito dos desenvolvi-
mento e do ciclo de vida (Bengtson & Allen, 1993: Rodgers & White, 1993). Além
das variadveis tempo, contexto e processo, a perspectiva do percurso de vida enfatiza
o significado do desenvolvimento humano e da familia que n&o tem sido conside-
rado pelas pesquisas sobre empresas familiares. De fato, a abordagem socioldgi-
ca do ciclo de vida familiar pode contribuir para se pensar as organiza¢Ges familia-
res, porque inclui uma gama mais detalhada de varidveis e de niveis de anélise
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gue influem no desenvolvimento. Rodgers e White (1993) destacam gue as mu-
dangas - mesmo sendo dependentes de uma seqliéncia normativa de etapas -
devem ser vistas distintamente em cada nivel de andlise: o individual, o do relaci-
onamento, o do grupo familiar e o da familia enquanto instituigdo.

Bengtson & Allen (1993) refinaram o modelo de desenvolvimento familiar
incluindo uma gama de varidveis: (a) contextos temporais multiplos, (b) contextos
sociais multiplos, (c) 1dgica diacrénica e (d) processos e estruturas heterogéneas.
A primeira varidvel aponta para a complexidade temporal no estudo do desenvol-
vimento familiar que articula simultaneamente o tempo ontoldgico (biografico)
que altera esquemas e processos comportamentais, o tempo geracional que alte-
ra as interagbes entre os membros da familia e o tempo histérico que altera os
papéis e valores dos individuos. A segunda variavel indica a influéncia do contex-
to: localizag8o sdcio-estrutural, a construgdo social dos significados sobre o de-
senvolvimento e sobre os eventos familiares, as mudangas culturais e a interpela-
gdes entre os niveis macro e micro do desenvolvimento. A terceira variadvel focaliza
0s processos de forma dinamica, considerando suas continuidades e transforma-
gdes. A quarta variavel se refere a heterogeneidade de estruturas e processos
que busca observar o desenvolvimento ndo s6 como base na normalidade e ten-
déncias, mas, também, considerar a diversidade, os desvios e as diferencas como
principios importantes do desenvolvimento.

Ceonsiderando outras concepcdes de familia. Outra deficiéncia das aborda-
gens baseadas no desenvolvimento € que tomam como fundamento um unico
modelo de familia, ou seja, a familia nuclear. Déry et al. (1993) propdem a incluséo
das relagdes de parentesco, ou seja, de outros tipos de familia no estudo do
desenvolvimento das empresas familiares. Baseados na antropologia da familia,
estes autores acrescentam a concepgéo de familia elementar (composta de pai,
mae e filhos nascidos desta unido), a concepcéo de familia estendida (que agrupa
membros de mais de duas geragfes) e a familia compesta de criangas de casa-
mentos anteriores.

Considerande a cultura e o poder local. Outra dimens&o ausente na litera-
tura e que afeta a ldgica de desenvolvimento das empresas familiares € a questdo
da cuitura e do poder local. Alvo de muitos olhares cruzados por contribuicBes
interdisciplinares, o local é uma varidvel de forte teor explicativo para o ciclo de
vida das organizagfes (Castells, 1997; Dandekar, 1998; Saassen, 1998; Vidal, 1994).
Ao escrever uma histdria, tracando um ciclo evolutivo, as empresas fazem parte
de uma trama singular de interesses articulados localmente por afinidades e ali-
angas, rejeigdes e conflitos que conformam praticas sociais especificas e identida-
des (Enriquez, 1996).

No caso das organizacdes familiares, as estratégias de sobrevivéncia e ex-
pansdo sdo uma construgdo cultural prépria, determinada pela familia, por gestores
e outros profissionais agregados ao longo do tempo. Estas estratégias sdo tam-
bém reflexivas de interesses plurais, assimétricos e nem sempre convergentes,
dos poderes espacializados e historicamente datados. De fato, @ gesto de cida-
des ndo é competéncia exclusiva dos governos locais em paises desenvolvidos ou
periféricos (Le Gallés, 1999; Kanter, 1997; Fischer, 2000). Ao contrario, acordos,
convencgdes e formas organizativas consorciadas, integrando governos, interes-
ses privados e sociedade civil organizada corporificam os poderes locais contem-
poraneos. Nesse esquema, as organizagdes empresariais tém interesses claros
na politica de desenvolvimento local e nas estratégias postas em prética para que
este local esteja conectado a economia global.

As organizagbes familiares pelo seus ciclos de desenvolvimento e evolugdo
constréem ndo apenas a sua histéria, mas contribuem decisivamente para a cultu-
ra local. Familiares e competitivas, familiares e solidarias sdo as novas formas das
empresas contraditorias e desafiantes. Tornam-se definitivamente, objetos privi-
legiados de pesquisa suscitando o questionamento a respeito de suas capacida-
des de transformacdo, como protagonistas da cena local e co-responsdveis pelo
desenvolvimento enquantc processo organizativo.
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CONCLUSOES

Neste artigo, exploramos as abordagens tedricas sobre as empresas famili-
ares que adotam o processo de evolucdo e de desenvolvimento como referenciais
para estudar as mudancas que ocorrem no dmbito da familia, da propriedade e da
gestdo. Elegemos um modelo tridimensional de desenvolvimento proposto por
- Gersick et al. (1997) como sendo representativo dessas abordagens e estudamos
a trajetdria da Organizagdo Odebrecht sob esse enfoque tedrico, destacando como
em cada etapa de seu processo de desenvolvimento as dimensdes da familia, da
propriedade e da gestdo véo adquirindo tracos e configuragdes especificas. Algu-
mas vezes essas caracteristicas encontradas no caso da Odebrecht condizem com
a teoria aplicada, revelando os aspectos processuais, estruturais e histéricos da
empresa estudada.

Entretanto, outras vezes, os resultados obtidos ndo condizem com os pre-
ceitos tedricos, nos rementendo, entdo, a refletir sobre a necessidade de se in-
cluir na pauta dos estudos sobre desenvolvimento da empresa familiar, cutras
perspectivas, varidveis e niveis de analise. Observamos também a pertinéncia de
se ampliar a concepgdo de familia e a influéncia da cultura e do poder/desenvolvi-
mento local para aprimorar teoricamente os modelos de desenvolvimento volta-
dos para a compreensdo das organizagdes familiares. Pesquisas empiricas que
aprimorem, confirmem ou corroborem tais abordagens sdo ainda de extrema im-
portancia e muito bem vindas para que a dindmica familiar das empresas ndo fique
somente na teoria.
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