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RESUMO

Nas ultimas décadas observou-se diversos proprietarios rurais buscando diversificar suas
atividades e encontraram no turismo rural uma forma de conciliar as economias de suas
propriedades com as demais atividades do cotidiano. Os estudos atuais afirmam também que
sdo necessarias diversas estratégias para melhorar as condi¢des do setor rural, por muitas vezes
configurado como empresa familiar. Desse modo, é preciso que proprietarios/produtores
obtenham como ponto de partida uma visdo mais totalitaria do ambiente e, a partir de entdo,
vislumbrem novas oportunidades de atividades que possam agregar seu faturamento. A presente
pesquisa foi realizada em Mato Grosso do Sul em empresas familiares que trabalham com o
turismo rural como parte de suas atividades. Metodologicamente constituiu-se de uma pesquisa
exploratéria, com abordagem qualitativa, realizou-se a coleta de dados para obtencdo de
informacdes, foi utilizado um roteiro de entrevistas. Os resultados evidenciaram que o turismo
rural oriundo de empresa familiar é sem dividas uma atividade desafiadora a ser desenvolvida
e 0S responsaveis por essa iniciativa precisam pensar maneiras de como auxiliar as familias
como um corpo técnico de gestdo sem deixar com que 0s negécios afetem a vida familiar ali
existente.

Palavras-chave: Gestdo familiar; Turismo no espaco rural; Turismo.
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1 INTRODUCAO

O turismo ¢ uma atividade que sofre mudancgas e inovagdes constantes, em fungao de
novas exigéncias da demanda e da continua e acirrada competitividade dos mercados. Em
virtude dessa realidade, as empresas que t€ém seus ramos de atividade relacionados ao setor vém
seguindo uma tendéncia de especializagdo no que diz respeito a oferta de produtos cada vez
mais segmentados, com a finalidade de atender as necessidades de demandas especificas. Isso
influi diretamente no aparecimento de novos tipos de turismo, a exemplo do turismo rural, com
a proposta de melhorar os rendimentos de proprietarios rurais e valorizar os modos de vida
tradicionais, a ruralidade e o contato harmonioso com o ambiente natural (BRASIL, 2004).

No Brasil, o turismo rural possui imensuraveis situagdes favoraveis para o exercicio da
atividade, como a fauna e flora diversificadas, culturas, geografia, geologia e cenarios além de
varios estilos de vida do homem rural caipira, sertanista, gaucho, pedo e outros tantos que fazem
de nosso pais um grande parque de diversdo e distracio (RODRIGUES, 2000). A tradi¢ao
cultural desempenha um papel importante na determinacao do comportamento das pessoas em
relagdo ao ambiente, pois a cultura mantém as populagdes nos seus ecossistemas, por meio do
conhecimento ¢ informagdes sobre 0 meio ambiente e seus recursos, bem como a forma de lidar
com eles (DREW, 1986).

O turismo rural permite ao turista um contato direto e genuino com a natureza, a
agricultura e as tradi¢des locais, por meio da hospitalidade privada em ambiente rural e familiar,
podendo envolver atividades principais (cultura local, hospedagem, gastronomia e ambiente
familiar), entretenimento e lazer (pesca, trilhas, cavalgada, ordenha, jogos, canoagem, passeio
de bicicleta, cachoeiras, caminhada e jogos esportivos) e atividades complementares (paisagem,
artesanato, informacao, fauna e flora) (ALMEIDA, 2003). Em Mato Grosso do Sul o segmento
retne desde a producdo agropecuaria, agrega valor a produtos, resgata € promove o patrimonio
cultural e natural da comunidade. Na maioria das propriedades, ¢ a propria familia que recebe
os hospedes interessados em fugir da rotina estressante da cidade e conhecer roteiros
ecoldgicos, sendo caracterizadas como empresas familiares (PORTAL DO GOVERNO DE
MATO GROSSO DO SUL, 2017).

As empresas familiares podem ser caracterizadas pela existéncia de relacdes entre a
familia e a empresa que ndo se limitam ao ambito da gestdo, mas abrange especialmente a esfera
da propriedade e da influéncia da familia sobre a condug¢do dos negdcios. Apesar dessas duas

dimensdes parecerem distintas (familia e empresa), estudos e pesquisas mais aprofundados
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sobre a empresa familiar revelam que conhecer a cultura, o contexto e o modo de viver, tanto
da empresa como da familia, sdo fundamentais para ampliar a compreensdo sobre as
particularidades dessas organizacdes (OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2013).

A empresa familiar se caracteriza pela existéncia de um fundador-empreendedor que ao
reconhecer uma oportunidade de mercado cria, desenvolve e consolida determinada atividade
mercantil. No Brasil estima-se que as empresas familiares correspondem a 60% dos empregos
diretos e 48% da producao nacional (GUEIROS, 1998). Sendo assim, mediante a esse contexto
apresentado, esse artigo se propde a analisar as caracteristicas das empresas familiares no

ambito de turismo rural em Mato Grosso do Sul.

2 REVISAO DA LITERATURA

As organizagdes familiares, além da complexa dindmica organizacional, configuram-se
como um sistema social e politico no qual as relagdes entre os atores englobam racionalidades,
conflitos, interesses, afetividades e sentimentos (PIMENTA; CORREA, 2008). Garcia (2001)
considera uma empresa como familiar quando for controlada por uma ou mais familias. Seu
conceito baseia-se na premissa de que as familias, tendo ou ndo representantes na gestao,
exercem influéncia sobre a missdao € os objetivos da organizacdo a partir de seus proprios
interesses. Por exemplo, destaca trés tipos de empresas familiares (LETHBRIDGE, 1997):

1) Empresa familiar tradicional: a organizacdo ¢ fechada, pouca transparéncia

administrativa e financeira e o dominio completo sobre os negocios exercidos pela

familia;

2) Empresa familiar hibrida: a organizacdo ¢ aberta, mas a familia ainda detém o

controle, havendo, contudo, maior transparéncia e participagdo na gestdo de

profissionais ndo pertencentes a familia;

3) Organizag¢ao com influéncia familiar: a maioria das a¢des esta em poder do mercado,

mas a familia, mesmo afastada da gestdo cotidiana, mantém uma influéncia estratégica

mediante participacdo acionaria significativa.

Entre os principais desafios das empresas familiares destacam-se os efeitos da
sobreposicdo das dimensdes familia e empresa, a dificuldade de separar as acdes familiares das
decisdes empresariais e a supervalorizagdo das relagdes afetivas (PEISER; WOOTEN, 1983).

Esses fatores, entre outros, podem contribuir para que as chances de sobrevivéncia das empresas
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familiares diminuam a cada nova geragdo, por isso, a relevancia da investigagdo sobre a
preparacao de sucessores.

Um negdcio regido e/ou gerido com a inteng¢ao de formar e buscar a visao da empresa,
realizada por uma coalizdo dominante controlada por membros da mesma familia ou por um
pequeno nimero de familias de uma maneira que ¢ potencialmente sustentdvel (CHUA;
CHRISMAN; SHARMA, 1999, p. 25). Esse processo se inicia quando o dono da empresa
demonstra a intengdo para que a sucessao ocorra até o momento em que o sucedido deixa o
cargo para que outro individuo assuma essa posi¢ao (MASSIS; CHUA; CHRISMAN, 2008).
O imaginario organizacional contribui para essa construgdo, e, a partir dos modelos concebidos
do ambiente, cada ambito, singularmente, define a sua identidade.

Rosa (2001, p. 125) indaga “que futuro subsistiria, se o passado que o constitui &
eliminado?”. Leone (2005) traz para o universo sucessorio a figura do duelo. Esses duelos, que
tém o potencial de extinguir a empresa, se dao pelo menos em trés diferentes niveis: o duelo do
sucedido com ele proprio; o duelo do sucedido na escolha do sucessor; e, por fim, o duelo entre
sucessores. Mesmo que esses duelos, todos ou algum deles, ndo se apliquem em relacdo a casos
especificos, ¢ provavel que tanto o pai-sucedido como o filho-sucessor apresentam
convergéncias e divergéncias relativas a sucessao em pelo menos duas perspectivas: a da
organizacao e a pessoal/emocional dos envolvidos.

Ao postergar indefinidamente a transicdo de poder e a aposentadoria, o pai foge do
conflito integridade x desespero. E como se lutasse pela propria sobrevivéncia, similar ao que
Bauman (2008) descreve como o pavor da morte e o medo da exclusdo. Nesse sentido, o filho-
sucessor, antes visto como parceiro, agora pode ser percebido pelo pai como uma ameaga. Ao
seu posto, mais um sinal do desespero, confusao e sofrimento vivido pelo patriarca (KANITZ,
2008).

A questdo da sucessdo encontra-se entrelagada com o processo de construcdo da
legitimagdo, que se refere tanto a ordem social quanto ao sentido subjetivo dado pelo individuo
a tal ordem. A dominacao, ou a probabilidade de encontrar obediéncia, ancora-se em trés tipos
puros: a dominagdo legal, a tradicional e a carismdtica. A dominagao legal ocorre em funcao do
cumprimento de um estatuto, de um regulamento, de regras fixas. A dominagao tradicional, por
sua vez, ocorre por fidelidade, por fatores pessoais e subjetivos, pela crenca de que ha aspectos
que sao “validos para sempre”. Na dominagdo carismatica, ha devogao afetiva e emocional em
funcdo das qualidades excepcionais e do carisma reconhecido pelos demais (WEBER, 2009).

Desta forma, o processo de legitimagdo nem sempre se constitui como um caminho linear,
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exigindo do sucessor uma preparacdo para conseguir se identificar com esse universo
simbdlico.

Segundo Kanitz (2008, p.212), “o0 maior problema de um filho numa empresa familiar
¢ o seu esforco e habilidade para alcangar uma identidade propria”. Discute-se aqui a
legitimidade como um processo que se da na interagdo com o outro e envolve a conquista de
espacos e de reconfiguracdo das relagdes de poder no cerne da organizagdao. Para Bernhoeft
(2003), a condicao de sucessor traz consigo a exigéncia de uma legitimacao, no sentido de que
o sucessor, além de ter sido escolhido, precisa ser reconhecido como tal pelos demais membros
da familia e da empresa. Além do trabalho e da renda, o que une essas pessoas em torno de uma
empresa sao os seus vinculos familiares e societarios. Um modelo de gestdo, mantido pelos
valores e crengas e pela missdo da organizagdo, pode representar uma vantagem competitiva
em relacdo aos concorrentes. Os lagos familiares estdo aglutinados em torno de uma
espiritualidade de crengas e valores (RICCA NETO,1998).

Conforme destacam Grzybovski, Carrieri e Saraiva (2008), na gestdo de empresas
familiares se faz necessario considerar as interconexdes entre familia e empresa. Neste sentido,
a gestdo desse tipo de organizagdo ¢ direcionada, ndo apenas pela racionalidade e pela
objetividade, mas inclusive pela subjetividade e por questdes simbolicas, que também estao
relacionadas ao poder e ao controle do fundador. O fundador ¢ o elemento catalisador em torno
do qual a historia da propria familia e da empresa ¢ contada e recontada, ele une e congrega
todos, dé a direc¢do, constrdi o conjunto de crencas em torno do qual os membros da familia
permanecem unidos (PEREIRA; VIEIRA; GARCIA; ROSCOE, 2013, p. 521).

Essa realidade pode conduzir os individuos a viverem com tendéncia ao impulso da
repeticao e da reafirmagdo do mito, pois “na memoria organizacional, a figura do fundador pode
estar associada a um heroi, constituindo, portanto, um mito” (LOURENCO; FERREIRA, 2012,
p. 66). Originam-se, assim, os legados que sdo deixados para as proximas geragoes. O legado
pode se efetivar por meio dos artefatos ou por meio das tradigdes, das normas culturais, das
crengas ideoldgicas ou dos atributos de identidade (WALSH; GLYNN, 2008).

De acordo com Freire, Soares, Nakayama e Spanhol (2010), para alcangar os objetivos
das mudangas serd necessario um novo olhar sobre a integracdo intraorganizacional, para
eliminar caracteristicas de empresa familiar como a falta de didlogo que dificulta a solugdo de
conflitos e as decisdes impositivas que prejudicam a transposi¢ao das ideias a pratica.

A lideranca e a tomada de decisdo nestas empresas, devem ser exercidas levando em

consideracdo essas particularidades, objetivando minimizar o surgimento de conflitos e
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aumentar a produtividade e os bons resultados. Nesse sentido, o papel do lider como motivador
passa a influenciar sua interacdo com os liderados familiares e ndo familiares pode influenciar
tanto de forma positiva quanto negativa os resultados e conflitos (NAJJAR, 2012).

A partir desse embasamento tedrico apresenta-se as principais caracteristicas das

empresas familiares no Quadro 1:

Quadro 1. Caracteristicas das empresas familiares

Caracteristicas Principais referéncias
a) Controle familiar e tipo de Lethbridge (1997), Garcia (2001) e Pimenta e Corréa
empresa familiar (2008)
b) Sobreposicdo das dimensdes Peiser e Wooten (1983)
c) Sucessao e legitimagao Massis, Chua e Chrisman (2008) e Weber (2009)
d) Outros fatores (poder / controle / i Freire, Soares, Nakayama e Spanhol (2010), Pereira, Vieira,
conflito / lideranga) Garcia e Roscoe (2013) e Najjar (2012)

Fonte: Elaborado pelos autores com base na teoria levantada.

O Quadro 1 apresenta as caracteristicas e as referéncias referentes as empresas
familiares. Ainda assim, destaca-se que “As empresas familiares apresentam uma caracteristica
basica [...]: seus lacos familiares que, em conjunto com outros elementos, determinam [...] o
direito de sucessdo nos cargos de direcdo” (RICCA NETO, 1998, p. 9). A empresa familiar
demonstra muitas particularidades, entre elas, pode-se destacar a lealdade entre os membros da
familia (KETS DE VRIES, 1993); o compartilhamento de objetivos, valores e significados
comuns (LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997); a perspectiva de longo prazo, o zelo pela
reputacao da empresa e a facilidade em manter o foco (ALLIO, 2004; KETS DE VRIES, 1993).
Porém, apesar desses aspectos, notadamente positivos, a organizagao familiar também enfrenta

desafios a vencer.

3 PROCEDIMENTOS

Esta pesquisa tem carater exploratdrio e se encontra alicer¢ada em uma abordagem
qualitativa. A pesquisa de campo coletou dados por meio de um formuldrio eletronico. Utilizou-

se essa técnica devido a pandemia de Covid-19 e as medidas de isolamento/distanciamento
6
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social.

Foram organizados textos e informagdes sobre o turismo rural e turismo rural em Mato
Grosso do Sul e em um segundo momento foram entrevistados seis proprietarios de empresas
do estado, procurou-se empresas que se envolvessem com o turismo rural € que se
caracterizassem como familiares, ainda assim foram criadas duas perguntas filtro (“a” e “b”)
para seguir na pesquisa apenas aqueles que se encaixam no perfil (empresa familiar que
desenvolve atividade de turismo rural). As categorias de analise e as questoes foram elaboradas
conforme as seguintes especificacoes:

- Como foi colocado foram criadas “(Perguntas filtro)”, que nao sdo numeradas, nao sao

consideradas categorias e ndo sdo tratadas nos resultados e analise;

- Perguntas relativas ao “turismo rural e organizacdo” para caracterizar as empresas

pesquisadas;

- E, por fim as perguntas relacionadas as caracteristicas levantadas no Quadro 1: a)

Controle familiar e tipo de empresa familiar, b) Sobreposi¢do das dimensdes familia e

empresa, d) Sucessdo e legitimagdo, e) Outros fatores (poder / controle / conflito /

lideranga).

A discussdo e analise dos dados apresenta o contexto do turismo rural em Mato Grosso
do Sul a partir de dados secundarios e o tratamento dos dados coletados nas entrevistas (dados
primarios) seguiu a analise de contetido para realizar a interpretagdo dos dados por meio de

técnicas mais ou menos refinadas (FLICK, 2009; MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011).

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Os dados estdo organizados de forma apresentar, em um primeiro momento o turismo

rural no estado de Mato Grosso do Sul e, na sequéncia, o turismo rural e as empresas familiares.

4.1. O TURISMO RURAL NO ESTADO DE MATO GROSSO DO SUL

O intuito desse topico € contextualizar o turismo rural e o turismo rural em Mato Grosso
do Sul. Dessa forma, segundo o Panorama Empresarial de Turismo Rural 2012 (SEBRAE-
INDESTUR, 2012) os empresarios entendem como 0s principais aspectos positivos e negativos

do setor (Quadro 2):



Totalmente Online e Cratuito

‘desenvnlviment e inovacdo

Quadro 2. Aspectos positivos e negativos do turismo rural

ASPECTOS POSITIVOS DO TURISMO
RURAL

ASPECTOS NEGATIVOS DO TURISMO
RURAL

- Agrega valor a propriedade;

- Diversificacdo das atividades desenvolvidas
no meio rural;

- Reducdo do éxodo rural;

- Conscientizacao dos turistas;

- Vivéncias e experiéncias no ambito rural;
- Resgate cultural;

- Preservacgdo do patriménio histdrico e
cultural;

- Aumento da renda;

- Produtos ofertados;

- Falta de profissionalizacéo do setor;

- Comunicacao e promocao ineficiente ;

- Baixa qualificacao;

- Falta de infraestrutura bésica de acesso aos
produtos;

- Fatores externos;

- Falta de incentivos e investimentos;

- N&o hé a prética de parcerias;

- Dificuldades com a cultura associativista e na
construcao de parcerias com o0s 6rgdos
municipais;

Fonte: Elaborado pelos autores com base em SEBRAE-INDESTUR (2012).

Como pontos positivos destacam-se: Agregagdo de valores nos produtos e cadeias
produtivas com o surgimento de novas oportunidades de negocios para o produtor rural. As
familias que estiverem dispostas a conseguir renda capaz de prover seu sustento com as
atividades desenvolvidas na propriedade ndo deixardo o campo em busca de empregos na
cidade. Oportunidade de promover e resgatar as areas naturais através da preservago
ambiental. Contribui para a inclusdo social dos moradores do entorno das propriedades que
desenvolvem as atividades. Oferece aos turistas 6timas experiéncias onde podem interagir com
os animais e ter contato fidedigno com a cultura do campo. O turismo rural permite o resgate
histérico e cultural da localidade, apresentados em diversos produtos e servicos oferecidos ao
turista. Este tem a oportunidade inica de imersao nos costumes da comunidade.

E ainda, possibilita uma melhor distribui¢do de riquezas, principalmente entre os
pequenos produtores rurais, como um complemento de suas rendas; o segmento apresenta
bastante potencial com perspectivas para o desenvolvimento local, regional e nacional;
apreciacao da paisagem, vivéncia rural, gastronomia tipica, cultura caipira, tranquilidade do
campo, além de ar puro, hospitalidade e muitas atividades que podem ser desenvolvidas
aproveitando os recursos naturais do destino.

Apesar das diversas questdes positivas, o setor precisa se aprimorar quanto a
profissionalizacdo no que diz respeito as normas, tarifas e estruturacdo da oferta. Apesar da
crescente demanda de turistas por este segmento, a atividade no pais ainda ¢ incipiente.
Melhorar sua comunica¢do com o mercado para divulgar os produtos e servigos existentes e
dificuldade dos empresarios de acessarem o mercado turistico tradicional (em massa). Se faz

necessaria também a preocupacgdo em evitar possiveis impactos sociais, culturais e ambientais;
8
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Pelo fato de ocorrer no meio rural e com a maior parte das atividades realizadas ao ar livre, esta
sujeito a ter que se adaptar a intempéries do tempo (clima). E ainda € necessario incentivar a
pratica do associativismo para melhorar a unido entre os empresarios do turismo rural.

Em Mato Grosso do Sul o turismo rural esta presente em algumas regioes, especialmente
no Pantanal com suas fazendas de pecudria. Na Regido Vale do Aporé destaca-se Chapadao do
Sul; Em Jardim, Bonito e Serra da Bodoquena a regido ¢ contemplada com iniumeros rios de
aguas cristalinas, aqudrios naturais, grutas, lagoas, crateras repletas de vida selvagem, rios
piscosos, com peixes multicoloridos, histéria, cultura, gastronomia e tantas outras atividades
ligadas ao ambiente rural. Na Rota Norte a cidade de Coxim com seus rios propicios para a
pesca que compdem o cenario ideal para pratica do ecoturismo, turismo rural, contemplagao,

observagio de aves, de aventura e safari ecolégico (COMUNICACAO TURISMO MS, 2013).

Mato Grosso do Sul tem hoje 42 municipios no Mapa do Turismo Brasileiro e, na
nossa avaliagéo, é um resultado positivo mesmo com a diminuicdo em relagéo a 2017.
Para Bruno Wendling, diretor-presidente da Fundagdo de Turismo de MS (Fundtur),
este é um bom resultado. Os municipios que néo atenderam aos critérios do Ministério
do Turismo e ndo estdo presentes este ano, nos sinalizam que ainda ndo estdo prontos
para compor o Mapa ou que necessitam de melhor organizacdo para atender os
critérios obrigatérios. A estratégia é trabalharmos, com foco, os destinos que
realmente tém condicGes de oferecer produtos turisticos e ndo pulverizar a¢cdes. Assim
teremos mais resultados e um mapa turistico real do estado (MATO GROSSO DO
SUL, 2019, p. 1).
A Figura 1 apresenta o mapa de regionaliza¢do do turismo em Mato Grosso do sul.

Figura 1. Mapa de regionalizacio do turismo em Mato Grosso do Sul (2019)
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Fonte: Governo do Mato Grosso do Sul, Semgro (2019).
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O turismo rural em Mato Grosso do Sul envolve a producdo agropecuaria, agrega valor
a produtos, resgata e promove o patrimdnio cultural e natural da comunidade e ocorre, na
maioria das vezes, de forma familiar (PORTAL DO GOVERNO DE MATO GROSSO DO
SUL, 2017). Riva e Bertolin (2017, p. 1) acreditam que “o jeito simples e acolhedor do homem
do campo também chamam a atencao do turista, ou mesmo, o desejo de resgatar sua cultura e
sua origem, além de afasta-lo, por um determinado tempo, do tumulto e da poluicdo da cidade

grande”.

4.2. TURISMO RURAL E EMPRESAS FAMILIARES

Apresentam-se a seguir os resultados da pesquisa realizada em seis empresas familiares
que desenvolvem atividades de turismo no espago rural em Mato Grosso do Sul. As empresas
pesquisadas estdo situadas em Campo Grande (2) e nas cidades de Bonito (2), Sidrolandia e (1)
Miranda (1), com seus anos de fundagao entre 1999 e 2011. Considerando a regionalizagdo do
turismo no estado (GOVERNO DO MATO GROSSO DO SUL. SEMAGRO, 2019): Campo
Grande - Caminho dos Ipés; Bonito — Bonito e Serra da Bodoquena; Miranda — Pantanal.
Sidrolandia nao faz parte da regionalizagdo do turismo.

Todas as empresas pesquisadas sdo familiares e possuem atividades principais, de
entretenimento e lazer e complementares (ALMEIDA, 2003) que as caracterizam como turismo
rural como por exemplo o café da manha pantaneiro como resgate da cultura da culinaria
regional, o uso das areas verdes para atividades que remetem a vida no campo, a bioconstrugao,
a permacultura, os passeios a cavalo, trilhas e cachoeiras, pesca e a observacdo de aves
(birdwatching).

Os niimeros de funcionarios sdo bem variaveis, dependendo das empresas que preferem
manter o negdcio entre familia e das que buscam gente de fora para colaborarem com a empresa,
dessa forma possuimos empresas que contam com 6 funciondrios até as que contam com 40, a
maioria (67%) tem mais de 15 funcionarios. Assim, como o grau de parentesco com a fundacdo
da organizacdo, possuimos donos de todas as formas, desde o fundador proprietario (33%)

perpassando pelos herdeiros familiares - filhos (50%) até herdeiros parentes (17%).

4.2.1. CONTROLE FAMILIAR E TIPO DE EMPRESA FAMILIAR
Considerando a rotina das empresas, foi questionado qual dos modelos mais se
assemelha aos modelos das empresas respondentes com base em Lethbridge (1997). O controle

familiar das empresas entrevistadas em sua maioria (quatro) se deu por meio da identificagao
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com o tipo de empresa familiar hibrida - em que a organizagdo ¢ aberta, mas a familia ainda
det¢tm o controle, havendo, contudo, maior transparéncia e participagdo na gestdo de
profissionais nao pertencentes a familia. Enquanto que, as demais (duas) se enquadraram no
tipo de organizacao com influéncia familiar que os membros ndo estdo no cotidiano, mas
influenciam as decisdes e as estratégias. Nenhuma das empresas familiares pesquisadas indicou
o ter uma gestdo fechada (pouca transparéncia administrativa e financeira e o controle dos

negdcios ¢ feito pelos membros da familia).

4.2.2. SOBREPOSICAO DAS DIMENSOES FAMILIA E EMPRESA

Em uma empresa familiar uma das maiores preocupagdes sao os conflitos familiares e
a questao financeira, pois nao se sabe de que forma irdo lidar com a separagao do familiar e do
empresarial. Contudo, segundo Peiser e Wooten (1983), € o que fard com que a empresa obtenha
sucesso futuramente, se todos apoiarem que o capital gerado ¢ apenas em fun¢do da manutengao
e investimento da propriedade.

Foi apresentado nas respostas abertas que as empresas familiares: “Todas as despesas
pessoais sdo pagas na empresa, em planilha separada [...]. Existe a retirada de verba do caixa
como pro labore" (Respondente 3) e “[As contas sdo] separadas. Turismo, uma atividade, [e
questoes] particulares, despesas [pessoais] sdo separadas, ndo ha retirada do caixa para
coisas pessoais” (Respondente 6). Assim, as empresas encontraram uma forma de pagarem as
contas pessoais pela empresa, porém de maneira controlada, por meio de planilhas ou até
mesmo a opg¢do da remuneracdo pro labore (verba concedida fora das circunstdncias normais
que se ¢ calculado para se chegar ao pagamento justo do trabalho dos so6cios na empresa).

Sobre os desafios em ser uma empresa familiar apareceram as frases: “opinides
divergentes”, “comunicagdo” e “tomada de decisoes”. De maneira mais ampla também foi
relatado que sdo “Mesmos desafios de uma empresa ndo familiar” (Respondente 5). Ha
empresas que foram entrevistadas que admitem que para alguns casos torna-se quase impossivel

se desvencilhar do lago fraterno e acabam cedendo.

4.2.3. SUCESSAO E LEGITIMACAO

Observou-se que o principal desafio existente nas empresas familiares, ¢ a adogdo de
uma estrutura organizacional, que ultrapasse os elos fraternais. Em um contexto geral, as
empresas familiares apresentam uma maior quantidade de falhas na gestao, e um dos principais

erros dessas empresas, ¢ a falta de uma estrutura departamentalizada, em que seja possivel
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identificar os diversos niveis hierarquicos. Essa divisdo de hierarquias permite que a empresa
seja bem direcionada e que os colaboradores tenham uma lideranca eficaz.

Quanto ao processo sucessorio, analisou-se que parte das empresas ja obtiveram essa
transi¢ao desde sua fundacao e outras ainda nao devido ao pouco tempo de existéncia. No Sitio
Harmonia, situado em Campo Grande por exemplo o processo se deu a melhor adaptagdo dos
cargos com as competéncias individuais, para visualizar quem devera ser o proximo sucessor,
percebe-se aqui que ndo existe a espécie de um treinamento, mas ressalta “Na rotina cada um
tem sua fungdo, procuramos desenvolver competéncias em todos os setores fazendo rodizio de
fungoes” relata o Respondente 5, que deixa subentendido que o funcionario que melhor estiver
preparado acerca de todas as funcgdes da empresa, naturalmente estard apto para dar
continuidade as atividades da mesma e gerir melhor o negdcio. Ja na Fazenda Ceita Coré,
situada no municipio de Bonito a sucessao se obteve da linha de hereditariedade “Foi tranquilo
uma vez que o pai ja dava autonomia ao filho”, relembra o proprietario atual (Respondente 4).

Nas empresas entrevistadas, foi possivel encontrar lacunas nao preenchidas no que tange
arespeito de treinamento e desenvolvimento de talentos dentro das empresas desse setor, porém
que existe a linha de processo de sucessao familiar, ainda muito “arcaico” em que os
fundadores apenas repassam a legitimidade das empresas para seus filhos e netos sem cogitarem
a possibilidade de haver documentos ou processos desenvolvidos para averiguar capacidades e

habilidades dos mais bem qualificados.

4.2.4. PODER, CONTROLE, CONFLITO E LIDERANCA

Quanto ao poder e lideranca inseridos nas empresas de carater familiar, ¢ possivel
observar que sdo questoes ainda bastante pertinentes, pois ao se optar por contratar funcionarios
externos além das promessas subjetivas que permeiam o processo sucessorio também existe a
questdo de hereditariedade em que ja ¢ pré-determinado que os futuros sucessores serdo os
proprios filhos e na auséncia destes, até mesmo sobrinhos, para que se dé continuidade nos
trabalhos da familia. Muitas vezes sem se atentarem ao fato de que a empresa podera continuar
sendo considerada da familia mesmo com os parentes fora das atividades internas e cotidianas
da empresa.

Dai se dd a questdo de confiabilidade, que os proprietarios acreditam que seus
sucessores terdo a mesma facilidade e impeto ao darem continuidade na empresa, quando na
verdade ao se tratar das novas geracdes estes ja ndo querem mais seguir os caminhos dos pais

e muitas vezes acabam dando fim ao negdcio criado pela familia com tanto esforgo.
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Da mesma forma que eles pretendem passar a empresa as maos de seus filhos eles
tentam ao maximo inserir aos poucos ou de forma repentina esses sucessores a cargos de
confianga, pois acreditam que ao se dar poder a eles fardo com que tenham mais vontade de
exercer as fungdes exigidas dentro da empresa.

Diferentemente das empresas habituais, observa-se também a dificuldade que empresas
de carater familiar possuem a respeito do modelo de gestdo da empresa. Dessa forma, alguns
gestores e proprietarios enxergam que ter pessoas da familia inseridas em seus negocios faz
com que o ambiente de trabalho se torne mais transparente, que ¢ possivel se obter unido,
confiabilidade e respeito nas resolu¢des dos problemas mas ainda sentem falta de estarem
alinhados quando se trata de tomadas de decisdes, por ser uma questdo que ainda gera muitas

divergéncias de interesses.

5 CONCLUSOES

O desenvolvimento do turismo em areas rurais transformou-se no que hoje ¢ conhecido
por turismo rural e a importancia desta atividade torna-se essencial para o crescimento de areas
que possuem pouco desenvolvimento econdmico e sociocultural. Esse nicho de mercado, do
turismo rural, tem enfrentado um crescimento expressivo e, além disso, ha a preocupagdo sobre
como serd dada a continuidade do negdcio, principalmente em empresas familiares.

Uma vez que somente as atividades agricolas tradicionais ja ndo conseguem manter o
nivel de emprego e renda no meio rural, faz-se necessario aproveitar os espagos rurais ja
existentes e integra-los a atividade turistica para que esta possa ajudar no crescimento
econdmico das ditas propriedades.

Nota-se diante da pesquisa que as empresas familiares precisam criar formas de serem
competitivas, para serem vistas pelos turistas e pela comunidade. O turismo rural promovido
por empresas familiares estd inserido em um contexto que leva em consideragdo a historia, o
passado e o nome da familia, porém ndao podem deixar de cumprir as exigéncias
contemporaneas e as ideias administrativas modernas. Contudo, reforca-se a importancia da
profissionalizagdo do negocio, no sentido de pensar e organizar um modelo de gestdo que
considere os valores e objetivos, alinhados com a missdo da organizacgdo, para se planejar
estratégias, inclusive a longo prazo, considerando a sucessao.

Também foi possivel esclarecer que nem todos os herdeiros sdo sucessores, existe a

possibilidade de que nem todos na linha de sucessdo estejam aptos a exercé-la. E que apesar de
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0s proprietarios cogitarem trazer pessoas que nao fazem parte da familia como seus sucessores,
ainda assim eles conseguirdo manter a empresa como familiar. Pois, serd seu sucessor o
responsavel pelo direcionamento e pelo comando da organizagdo, muitas vezes até¢ superando
as expectativas do fundador do que no caso de um herdeiro.

De acordo com as informagdes expostas ao longo da pesquisa, o turismo rural no estado
de Mato Grosso do Sul, apesar de ser incipiente, conta com proprietarios dispostos a entregarem
aos turistas cada vez mais qualidade por meio dos atrativos naturais que o estado oferece e
possui grande possibilidade de ascensdo neste segmento.

Este trabalho teve como limitagdo a visdo restrita de algumas unidades de analise e os
resultados ndo devem ser generalizados. Para estudos futuros sugere-se uma pesquisa

quantitativa com as empresas familiares que se envolvem com o turismo rural em Mato Grosso

do Sul.

Agradecimentos: O presente trabalho foi realizado com apoio da Universidade Federal de

Mato Grosso do Sul — UFMS/MEC — Brasil.
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