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Resumo: As empresas familiares ocupam lugar singular na dindmica econdmica e social, ao
combinarem pratica empresarial, tradi¢ao e vinculos afetivos. Nesse contexto, a perspectiva
da Estratégia como Pratica contribui para compreender a estratégia como fendmeno
construido nas atividades cotidianas, nas interagdes € nas praticas dos atores organizacionais.
Assim, este estudo tem como objetivo examinar como praticas organizacionais e familiares
sustentam a continuidade estratégica em uma empresa familiar a partir do modelo FIBER.
Para tanto, foi realizado um estudo de caso em uma organizacao longeva localizada na regido
Sul do Brasil, reconhecida por sua trajetdria historica e vinculo familiar. A analise dos dados
foi orientada pela perspectiva socioemocional, a partir do modelo FIBER. Como o trabalho
encontra-se em construcao, os resultados preliminares inicialmente indicam que a estratégia
ndo se constitui apenas por decisdes formais, planos deliberados ou posicionamentos
competitivos, mas emerge de praticas cotidianas atravessadas por lagos familiares, afetivos e
geracionais.
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Introducio

As empresas familiares ocupam um lugar singular no tecido econdmico e social,
combinando principios empresariais com histéria, tradicdo e vinculos afetivos. Presentes em
diferentes setores e contextos, essas organizacoes nao apenas contribuem de forma
significativa para a geracdo de emprego e renda, mas também preservam legados que
atravessam geragdes, influenciando a forma como negoécios sdo conduzidos ao longo do
tempo (Chua; Chrisman; Sharma, 1999; Basani; Sabino; Santos, 2024).

Nesse contexto, as especificidades das empresas familiares nao influenciam apenas
seus resultados organizacionais. Vé-se que aspectos como valores compartilhados, vinculos
afetivos e longas trajetorias passam a orientar praticas e decisoes e interagdes, evidenciando
que a estratégia, nessas organizagdes, ndo se restringe a diretrizes formais ou planos
deliberados, mas se constroi continuamente a partir das experiéncias e praticas cotidianas que
permeiam o contexto organizacional (Colossale; Mucci, 2021; Lorenzo et al., 2022; Segura et
al., 2024).

Nesse sentido, a perspectiva da estratégia como pratica oferece uma contribui¢do
relevante ao possibilitar a compreensao da estratégia como um fendmeno que se constroi nas
atividades do dia a dia, nas interagdes e nas praticas desenvolvidas pelos atores
organizacionais. Ao deslocar o foco analitico dos resultados para os processos, essa
abordagem permite captar como decisdes e agdes estratégicas sdo efetivamente produzidas no
contexto organizacional, considerando sua natureza social (Whittington, 1996; Jarzabkowski;
Balogun; Seidl, 2007).
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A partir dessa lente, a estratégia passa a ser entendida como algo que emerge das
praticas e da atuacdo dos diferentes individuos envolvidos, tornando-se particularmente
relevante em contextos nos quais relagdes, valores e experiéncias desempenham papel central,
como ¢ o caso das empresas familiares. Diante desse cenario, este estudo tem como objetivo
examinar como as praticas organizacionais e familiares sustentam a continuidade estratégica
em uma empresa familiar a partir do modelo FIBER. Para tanto, foi realizado um estudo de
caso em uma organizacdo longeva localizada na regido Sul do Brasil, reconhecida por sua
longa trajetoria e vinculo familiar ao longo das geracdes.

Considerando que se trata de uma pesquisa em construcao, os resultados apresentados
possuem carater preliminar e indicam caminhos para compreender como vinculos familiares,
afetivos e geracionais atravessam as praticas estratégicas. O artigo estd organizado em
referencial tedrico, metodologia, resultados esperados e consideracdes finais.

Referencial Teorico
Empresas Familiares

Ao longo da literatura, o conceito de empresa familiar tem sido definido a partir de
diferentes dimensdes, mas com elementos recorrentes. Autores como Gallo e Sveen (1991),
destacam principalmente a propriedade e o controle familiar, entendendo essas organizagdes
como negocios controlados por uma unica familia. J4 Churchill e Hatten (1997) enfatizam a
sucessdo entre geragoes, enquanto Carsrud (1994) ressalta a influéncia dos vinculos afetivos
na gestdo. De modo geral, ha consenso de que a centralidade da familia na propriedade, no
controle, na cultura organizacional e no processo sucessOrio caracteriza as empresas
familiares, perspectiva refor¢ada por Da Silva, Souza-Silva e Dos-Santos (2024).

Nesse campo, o trabalho de Chua, Chrisman e Sharma (1999) ¢ considerado uma
referéncia seminal. Os autores diferenciam defini¢des tedricas, voltadas a esséncia que
distingue a empresa familiar, de defini¢des operacionais, que se baseiam em caracteristicas
observaveis e mensuraveis. A partir disso, propdem que:

“Uma empresa familiar ¢ um negodcio governado e/ou gerenciado com a intengdo de
moldar e perseguir a visdo do negodcio, mantida por uma coalizdo dominante
controlada por membros da mesma familia ou de um pequeno niimero de familias, de
maneira potencialmente sustentavel ao longo das geragdes dessa(s) familia(s)” (Chua;
Chrisman, Sharma, 1999, p. 25).

Estudos posteriores ampliaram a compreensao das empresas familiares ao destacar que
sua especificidade ndo se limita a propriedade ou ao controle, mas envolve a influéncia da
familia na gestdo, na cultura, na tomada de decisdo e na continuidade do negécio (Lorenzo et
al., 2022; Segura et al., 2024). Ja Basani, Sabino e Santos (2024) apontam a existéncia de
elementos constitutivos dessas organizacdes, os quais sdo: a propriedade, a gestdo, a inten¢ao
transgeracional, a sucessdo e a dimensao emocional.

A complexidade dessas organizacdes também decorre da sobreposicdo entre os
sistemas familia e empresa, uma vez que questdes familiares, preocupagdes profissionais,
investimentos, reputa¢do, emprego e continuidade do negécio se entrelagam (Colossale;
Mucci, 2021). Essa articulagdo entre empresas familiares e estratégia pode ser observada em
exemplos de empresas familiares que transformaram sua trajetdria historica em diferencial
competitivo. A exemplo da empresa Barilla, segundo os autores Messeni Petruzzelli,
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Natalicchio e Albino (2020), a empresa foi fundada em Parma-Itdlia em 1877 por Pietro
Barilla e permaneceu sob o controle da familia Barilla ao longo de varias geragdes. Nasceu
como uma loja que fazia massas, e atualmente cria valor explorando principalmente métodos
e técnicas tipicas da tradi¢do culinaria italiana e a transfere para os consumidores por meio de
conhecimentos adquiridos. A Barilla ndo apenas manteve o controle familiar, mas também
utilizou a tradicdo como diferencial competitivo.

No contexto brasileiro, a Bauducco constitui um exemplo de empresa familiar no setor
de alimentos. Silva (2017), ao analisar as estratégias de trade marketing da empresa no varejo
alimentar, caracteriza a Bauducco como uma empresa familiar que preservou, ao longo de sua
trajetoria, tradicdes ligadas a receita original do panetone, produto que deu origem a sua
fundacao e consolidou sua identidade no mercado brasileiro. Nesse sentido, a empresa
evidencia como tradicdo familiar, marca e conhecimento acumulado podem ser mobilizados
como diferenciais competitivos.

Embora apresentem beneficios relevantes, as empresas familiares também enfrentam
desafios especificos. Lorenzo et al. (2022), com base na teoria da dependéncia de trajetoria,
argumentam que praticas, valores e decisdes herdadas podem limitar a inovacdo. Entre as
principais barreiras estdo a baixa discricionariedade gerencial, o aprisionamento aos interesses
familiares, a postura conservadora e a manuteng¢ao de praticas ineficientes.

Diante dessas particularidades vé-se que os fatores familiares influenciam elementos
historicos, emocionais e as proprias decisdes tomadas dentro do contexto das empresas
familiares, todavia, essa influéncia ndo reflete apenas nos resultados estratégicos, mas,
sobretudo, na maneira como a estratégia ¢ construida no cotidiano dessas organizagdes. Nesse
sentido, a perspectiva da estratégia como pratica oferece um olhar relevante ao focar nas
atividades, interacdes e atores envolvidos no fazer estratégico, discussdo elencada a seguir.

Estratégia como Pratica

No ambito da estratégia existem uma série de entendimentos, interpretagdes, conceitos
e posicdes tedricas, associando-a principalmente ao ponto alto da atividade de um gestor, a
uma dire¢do, a um padrio, a uma posi¢do, a uma perspectiva, dentre tantas outras visdes cujo
foco atrelam-se a obtencdo de um bom desempenho econdmico e financeiro em relagdo as
atividades organizacionais (Mintzberg, 2010).

Embora diferentes abordagens tenham contribuido significativamente para a
consolida¢dao do campo, verifica-se que a literatura abriga uma série de criticas devido ao fato
de a estratégia ter sido tratada como um atributo das organizacdes, com énfase em estruturas,
posicionamentos e planos formais, negligenciando processos cotidianos nos quais ¢
efetivamente construida e executada (Whittington, 1996; Johnson; Melin; Whittington, 2003;
Jarzabkowski; Balogun; Seidl, 2007). Nesse cenario, emergiu a perspectiva da estratégia
como pratica (SAP) que desloca o foco analitico das organizagdes para os individuos, suas
interagdes e atividades cotidianas, compreendendo a estratégia ndo como algo que as
organizagdes possuem, mas como algo que seus atores realizam no cotidiano (Whittington,
1996).

Na SAP o foco analitico desloca-se dos resultados estratégicos para o processo de
strategizing, entendido como o conjunto de atividades sociais envolvidas na constru¢do da
estratégia (Whittington, 2006). A estratégia aqui passa a ser compreendida como uma pratica
social situada, influenciada pelo contexto organizacional e pelas dindmicas relacionais
estabelecidas entre os individuos (Jarzabkowski, 2004; Jarzabkowski; Balogun; Seidl, 2007).
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Sob essa perspectiva, a formulagao e implementagdo estratégica deixam de ser vistas como
etapas isoladas e passam a ser entendidas como processos continuos e socialmente
construidos.

Dentro de tal seara e como parte do processo de strategizing, tem-se trés elementos
centrais: praticas, praxis e praticantes. As praticas correspondem as rotinas, normas,
ferramentas, discursos e procedimentos que orientam a acdo estratégica. Ja a praxis refere-se
as atividades concretas realizadas no cotidiano organizacional, enquanto os praticantes
compreendem os atores envolvidos nos processos estratégicos, como gestores, colaboradores,
consultores ¢ demais agentes organizacionais. Esses trés elementos ampliam a compreensao
da estratégia ao evidenciar que sua construgdo ocorre por meio da interacdo continua entre
atores e praticas socialmente situadas, inseridas em contextos organizacionais especificos
(Jarzabkowski; Balogun; Seidl, 2007; Perito; Lavarda; Rese, 2021).

Vé-se, inclusive, que pesquisas mais recentes evidenciam o amadurecimento € a
ampliacdo dessa agenda tedrica. Jarzabkowski et al. (2025) destacam que, ao longo de duas
décadas, a perspectiva da estratégia como pratica passou a explicar formas cada vez mais
complexas, dindmicas e consequéncias de fazer estratégia, ampliando seu escopo analitico
para compreender multiplos atores, diferentes niveis organizacionais e contextos especificos.
Os autores também ressaltam que a estratégia ndo se restringe a processos formais ou atores
hierarquicamente legitimados, podendo emergir de praticas cotidianas muitas vezes
consideradas ordinarias, mas que produzem consequéncias relevantes para a organizagao.

Esse avango amplia as possibilidades analiticas da estratégia como pratica em
contextos organizacionais especificos, como as organiza¢des familiares, nas quais relagdes
histéricas, valores compartilhados e rotinas consolidadas influenciam diretamente a
construcdo estratégica, conforme Palhares e Carrieri (2018). Embora a perspectiva da SAP
tenha avangado teoricamente e empiricamente na compreensdo de como a estratégia ¢€
construida por meio de agdes cotidianas, interagdes sociais e praticas organizacionais,
observa-se a predominancia de estudos realizados em grandes corporagdes e organizagdes
mais formalizadas. Percebe-se que ainda sdo incipientes as investigagdes voltadas as empresas
familiares tradicionais, especialmente no setor de servigos e alimentagdo, onde elementos
como legado familiar, tradigdo organizacional e praticas historicamente estabelecidas podem
assumir papel central nos processos de strategizing. Assim, diante dos fundamentos teoricos
aqui delineados, segue-se para a exposi¢ao dos procedimentos metodologicos utilizados.

Procedimentos Metodologicos

A presente pesquisa caracteriza-se como qualitativa por visar a exploragdo e
entendimento dos significados atribuidos a problematica pesquisada (Creswell; Creswell,
2018). Dentre os desenhos de pesquisa presentes no escopo qualitativo, optou-se por utilizar o
estudo de caso Unico por meio da perspectiva trazida por Stake (1995, p. 11) que define que o
estudo de caso Unico ¢ o “estudo da particularidade e complexidade de um unico caso,
visando compreender sua atividade em circunstancias importantes”, o autor ainda salienta que
o estudo de caso Unico ¢ aquele que possui particularidades que o tornam singular.

O caso escolhido para a andlise trata-se de uma organizacao localizada no sul do
Brasil, especificamente na cidade de Curitiba-PR. A caracterizagdo detalhada do caso
investigado serd apresentada na se¢do de andlise e discussdo dos resultados, de modo a
contextualizar os achados empiricos da pesquisa.
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Para a coleta de dados primarios, optou-se pela realizagdo de entrevista em
profundidade com um dos gestores da organizagdo. Essa escolha deu-se em virtude de
possibilitar uma maior compreensao sobre as percepcoes, interpretagdes € experiéncias
relacionadas ao fenomeno investigado, bem como maior apreensdo do contexto
organizacional e das dindmicas subjacentes as praticas analisadas, contribuindo para uma
compreensdo mais densa e contextualizada do caso.

Para isso, seguiu-se as diretrizes propostas por Cooper e Schindler (2016),
contemplando: A explicitacdo dos beneficios do estudo; o esclarecimento quanto aos direitos
e garantias dos participantes; € a obtencao do consentimento informado. Assim, previamente a
realizacdo da entrevista, foi apresentado e solicitado o aceite do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido, no qual constavam informagdes acerca dos objetivos da pesquisa, dos
procedimentos de coleta, dos possiveis riscos e beneficios, bem como das garantias de
confidencialidade. Ressaltou-se, ainda, o carater voluntario da participagao e a possibilidade
de desisténcia a qualquer momento, sem quaisquer prejuizos. Mediante autorizagdo do
participante, a entrevista foi gravada e, posteriormente, transcrita integralmente para fins de
analise.

Complementarmente, utilizou-se dados secundarios, com o objetivo de ampliar a
compreensdo do contexto investigado. Esses dados consistiram em informacdes publicas
disponiveis no site institucional da organizagdo, em suas redes sociais € em noticias
veiculadas pela midia local.

A analise dos dados foi orientada pela perspectiva socioemocional, a partir do modelo
FIBER (Berrone et al. 2012) cujas dimensdes sdo detalhadas no quadro a seguir:

Quadro 1 - A escala FIBER e a sintese de suas dimensoes:

Dimensao da escala FIBER Sintese

Controle e influéncia familiar (F) Refere-se ao controle ¢ a influéncia da familia sobre as decisdes estratégicas
da empresa, exercidas por membros individuais, pela familia como grupo ou
por seus ramos, por meio de posi¢des formais de poder ou mecanismos
informais.

Identificagdo dos membros da | Expressa o vinculo pelo qual a empresa é percebida como extensdo da
familia com a empresa (1) familia e/ou de seus membros, compondo sua identidade, especialmente
quando associada ao nome familiar, a cultura organizacional e ao
compromisso com a comunidade.

Lagos sociais vinculantes (B) Diz respeito as relagdes sociais internas e externas da empresa familiar,
marcadas por capital social, confianga, lealdade e solidariedade, envolvendo
familia, empregados, clientes, fornecedores, comunidade e consultores.

Apego emocional dos membros da | Refere-se aos vinculos afetivos profundos dos membros da familia com a

familia (E) empresa, envolvendo emocdes positivas e negativas, experiéncias
compartilhadas e sentimentos de pertencimento que influenciam decisdes ¢
objetivos.

Renovagdo dos vinculos familiares | Relaciona-se a inten¢do de manter o controle ¢ a influéncia familiar ao longo
por meio da sucessdo dindstica (R) | das geragdes, renovando os vinculos com a entrada de novos membros e
preservando a heranga, a tradigo ¢ a sustentabilidade transgeracional.
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Fonte: adaptado pelas autoras a partir dos estudos de Berrone, Cruz e Gomez-Mejia (2012).

Conforme evidenciado por Berrone et al. (2012), essas dimensdes demonstram que as
empresas familiares sdo orientadas ndo apenas por objetivos financeiros, mas também por
fatores ligados a identidade, a afetividade, a continuidade familiar e a inser¢ao social da
organizacdo. Assim, a ado¢do do modelo FIBER justifica-se por sua ampla utilizagdo na
literatura de empresas familiares e por sua capacidade de capturar dimensdes ndo economicas
relevantes para a compreensao da dindmica organizacional nesses contextos.

Por fim, as autoras declaram que utilizaram ferramenta de inteligéncia artificial como
apoio a revisdo gramatical do manuscrito. Todo o contetdo cientifico, incluindo escolhas
tedricas, metodologicas, analise dos dados e conclusdes, foi elaborado, revisado e validado
pelas autoras, que assumem integral responsabilidade pelo trabalho. Com base no exposto, os
resultados preliminares sao apresentados e discutidos a seguir.

Descricdo do Caso

A trajetoria da empresa analisada estd vinculada a historia migratoria de uma familia
de origem italiana que, antes de se estabelecer definitivamente na cidade de Curitiba-PR onde
atualmente reside, percorreu diferentes cidades dos estados da regido Sul do Brasil em busca
de melhores condi¢des de vida e trabalho. Conforme relatado pelo entrevistado, as primeiras
atividades econdmicas da familia estavam associadas a agricultura, especialmente ao cultivo
de uvas, conhecimentos transmitidos entre suas geracoes. Foi nesse contexto que, na década
de 1950, a familia chegou ao bairro onde hoje a organizagdo esta localizada, em um periodo
marcado por limitagdes econdmicas e pela necessidade de construir novas possibilidades de
subsisténcia.

Durante os primeiros anos nesse novo cendrio, a agricultura permaneceu como
principal fonte de renda familiar. No entanto, uma intensa chuva de granizo comprometeu
significativamente a producdo das parreiras. Foi diante desse cenario que houve a aquisicao
de um pequeno restaurante, na década de 1960, em um bairro que posteriormente se
consolidaria como referéncia gastrondmica. Essa aquisicdo representou mais do que uma
alternativa financeira: marcou o inicio de uma nova etapa na trajetéria familiar. Para registrar
o ocorrido, o sobrenome da familia foi escolhido como nome do empreendimento, o que,
desde aquele momento reforgou e reforga a relagdo entre o negocio e a caracteristica familiar.

O restaurante iniciou suas atividades de forma relativamente modesta, com apenas trés
mesas ¢ um cardapio centrado em preparacdes inspiradas na culindria italiana, muitas das
quais se tornaram, ao longo do tempo, referéncias da casa. Desde sua origem, o
funcionamento do restaurante esteve diretamente associado a participacdo da familia em
diferentes atividades. A fundadora atuava na cozinha, enquanto o fundador era responsavel
pelas atividades administrativas e pelo atendimento ao publico. Paralelamente, outros
membros da familia também participavam das rotinas operacionais e do relacionamento com
os clientes, configurando um modelo organizacional sustentado por vinculos familiares e
aprendizados construidos na pratica cotidiana.

A medida que o restaurante passou a atrair um nimero crescente de clientes,
impulsionado também pelo aumento do fluxo de turistas e eventos no bairro, a familia viu ser
necessaria a ampliacdo da estrutura do negécio. Assim, em 1970, foi inaugurado um segundo
restaurante no mesmo terreno onde anteriormente estavam localizadas as parreiras da familia.
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Atualmente a organizacdo conta com mais de 400 funcionarios e capacidade para atender
cerca de 4.000 pessoas simultaneamente.

Embora o crescimento estrutural tenha sido expressivo, buscou-se preservar elementos
associados a tradi¢do gastrondmica italiana que marcaram sua origem. Ao mesmo tempo,
nota-se que sua trajetoria também evidencia processos continuos de adaptagcdo as
transformagdes do ambiente externo e as novas demandas de mercado. Nesse sentido,
ocorreram mudancas como a ampliacao dos saldes, a reformulagao de cardapios, a criagao de
uma fabrica propria, a modernizacdo dos processos produtivos e a diversificagdo dos formatos
de atendimento e pontos de venda.

Apesar das transformagdes terem enfrentado resisténcia inicial, sobretudo por parte
dos fundadores, ainda assim, tais iniciativas foram gradualmente incorporadas como respostas
as mudangas no ambiente externo além de refletirem a atuacdo crescente da nova geragao
familiar na conducao do negocio.

Resultados Esperados

Controle e influéncia familiar

Os resultados preliminares evidenciam a forte presenca da familia na estrutura de
gestdo e nos processos decisoérios da empresa. Ainda que a nova geragao ja atue em diferentes
areas do negocio, a autoridade final permanece concentrada nos fundadores, aspecto
evidenciado na fala do entrevistado ao afirmar que “quem manda, assina a caneta, ¢ Seu X e
Dona Y, fundadores e quem tém a palavra final ainda”.

Ao mesmo tempo, observa-se que as decisdes organizacionais sao mediadas por
mecanismos coletivos de discussdo, especialmente por meio da existéncia do conselho
familiar. Conforme relatado, projetos de expansdo e mudangas estratégicas passam por
debates e negociacdes antes de serem implementados, reforcando a centralidade das relagdes
familiares na condu¢do da empresa. Nesse sentido, o entrevistado destaca a busca pelo
consenso e preservacdo da unidade familiar: “sempre fomos muito unidos, nunca deu briga ou
discordia [...] todas as decisdes que tomamos ¢ marcado pelo grupo do conselho e vemos o
que achamos [...] o conselho tem que aprovar, nunca ¢ o X vai la e faz, sempre passa pelo
conselho e tem esse lago familiar” (Entrevistado).

Identificagdao dos membros da familia com a empresa

Em termos ainda preliminares, a dimensao de identificagdo dos membros da familia
com a empresa mostrou-se presente nos relatos analisados. A propria escolha do nome do
empreendimento evidencia a sobreposicdo entre identidade familiar e identidade
organizacional. Essa relacdo também se manifesta na reformulacdo mais recente da identidade
da empresa, que passou a utilizar a expressdo “Familia” antes do nome. Segundo o
entrevistado, a mudanca buscou reforgar simbolicamente valores ligados a unido familiar,
tradicdo e continuidade geracional: “ndo ¢ mais restaurante x, agora ¢ Familia x [...] a Familia
¢ porque mostra a unido”. Os relatos ainda sugerem uma integracdo entre a vida familiar e a
trajetoria organizacional, especialmente quando o entrevistado afirma que “toda historia da
nossa familia estd dentro do restaurante, vivemos todos os dias”. Assim, o que se percebe ¢
que a empresa ultrapassa uma dimensdo estritamente econdmica, sendo percebida também
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como espago de preservacao da memoria, da identidade e dos valores familiares, refletindo
inclusive nas estratégias desenvolvidas.

Lacos sociais vinculantes

A permanéncia de membros da familia em diferentes areas da empresa aparece como
um elemento importante quanto aos lagos sociais vinculantes uma vez que fortalece a
proximidade com os clientes e preserva as caracteristicas de uma empresa familiar no
atendimento, conforme o entrevistado: “¢ legal para o cliente ver alguém da familia dentro do
saldo”. Além disso, nota-se que os vinculos construidos ao longo do tempo entre funcionarios
e clientes constituem um diferencial importante da organizag¢ao. O entrevistado menciona, por
exemplo, que alguns clientes retornam frequentemente e desenvolvem relacdes de
proximidade com garcons e gestores especificos, afirmando que “os clientes vém e falam que
querem ser atendidos pelo Sr. Z” (Entrevistado).

A dimensao familiar também se estende a propria experiéncia de consumo, uma vez
que o restaurante ¢ descrito como um espacgo frequentado por diferentes geracdes de uma
mesma familia. Conforme relatado “vinham os pais, os avos, os netos, os bisnetos, eles t€ém
essa tradicdo de vir com a familia” (Entrevistado). Ao mesmo tempo, emergem indicios de
tensdes associadas aos processos de modernizacdo da empresa, especialmente diante de
mudangas recentes voltadas a reducdo de desperdicios e adaptacdo as novas demandas do
mercado, as quais, segundo o entrevistado, foram mais bem recebidas pelas geracdes mais
jovens do que pelos clientes mais antigos.

Apego emocional dos membros da familia

Em relagdo ao apego emocional dos membros da familia a empresa manifesta-se,
sobretudo, a preocupacdo com a preservagao da tradicdo, da memdria familiar e da reputagdo
construida ao longo da trajetéria organizacional. Essa dimensao aparece de forma expressiva
na resisténcia a mudancas que possam descaracterizar a identidade do restaurante,
especialmente no que se refere ao cardapio. Conforme relatado pelo entrevistado, “o negocio
¢ um restaurante tradicional, ndo queremos perder essa marca do tradicional [...] a minha nona
e seu X lutam muito para ndo mudar isso e perder o lado tradicional da nossa comida”
(Entrevistado). Ao mesmo tempo, os relatos sugerem que o apego emocional ndo implica
auséncia de mudanga, mas sim uma selecdo cuidadosa entre aquilo que pode ser transformado
e aquilo que deve ser preservado. O entrevistado reconhece a importancia de adaptagdes, mas
ressalta que determinadas caracteristicas centrais ndo devem ser alteradas: “mexer no time
que estd ganhando, ndo vale a pena, algumas coisas temos que mudar, mas outras ndo temos
que mudar, como o frango, polenta e asinha” (Entrevistado). Assim, percebe-se uma tensao
entre tradicdo e inovagdo conforme salientam Frohlich (2024). Nesse aspecto, o apego
emocional aparece associado ao orgulho familiar, ao esfor¢o intergeracional e a intencao de
continuidade, como expresso na fala: “eles zelaram muito pelo nome, foi com muito suor,
muito trabalho, tivemos muito exemplo com eles e queremos fazer igual” (Entrevistado).

Renovagdo dos vinculos familiares por meio da sucessdo dindstica
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A renovagao dos vinculos familiares por meio da sucessao dindstica manifesta-se na
inser¢ao gradual de novas geracdes na gestdo e nas rotinas operacionais da empresa. A
presenca de filhos, netos e demais familiares em diferentes unidades do restaurante evidencia
a continuidade do nego6cio como um projeto familiar compartilhado, ainda que distribuido
entre diferentes membros da familia. Conforme relatado pelo entrevistado, “fazem 19 anos
que estou aqui com a minha avd, somos a nova geragdo, eu ¢ mais dois primos, tem dois tios
aqui na empresa, tem meu pai ¢ mais dois tios” (Entrevistado). Esse relato indica que a
sucessdo ndo ocorre apenas pela transferéncia formal de cargos, mas pela convivéncia
cotidiana entre geragoes.

A sucessdo também aparece associada a formalizacdo de saberes antes concentrados
na experiéncia dos fundadores. O entrevistado relata que a nova geragao passou a sistematizar
quantidades, medidas e procedimentos nos diferentes setores da cozinha. Segundo ele, “agora
ficou mais facil porque antigamente era tudo na cabeca da matriarca [...] hoje estd tudo
marcadinho” (Entrevistado). Esse processo revela uma tentativa de preservar o conhecimento
familiar e, a0 mesmo tempo, adapta-lo as necessidades de gestao e padronizagao da empresa.

A sucessdo dindstica ndo representa apenas a continuidade da propriedade ou da
gestdo, mas também a preservacao de valores, praticas e vinculos historicamente construidos
e, diante disso, vé-se que existem dividas quanto ao futuro da organizagdo, uma vez que o
entrevistado relata: “os novos ndo querem saber, querem curtir [...] ndo vou pensar porque
fico triste, mas vamos ver, mas nao sei, 0S primos mais novos nao querem saber do
restaurante”.

Consideracoes finais

Este estudo examina como praticas organizacionais e familiares sustentam a
continuidade estratégica em uma empresa familiar, a partir do modelo FIBER. A contribui¢ao
central pretendida estd em evidenciar que a estratégia ndo resulta apenas de decisdes formais,
planos deliberados ou posicionamentos competitivos, mas emerge de praticas cotidianas
atravessadas por vinculos familiares, afetivos, simbolicos e geracionais. Sob a abordagem da
Estratégia como Pratica, os resultados encontrados até entdo, indicam que o strategizing
ocorre na interagdo entre os praticantes (fundadores, nova geragdo, familiares, funcionarios e
clientes) e se materializa em reunides do conselho familiar, preservagao do cardapio, presenca
da familia no atendimento e formaliza¢do de receitas. O estudo demonstra que as dimensdes
socioemocionais da familia atuam como elementos constitutivos das praticas estratégicas,
orientadas pela preservagdo da identidade, da memoria e da reputacdo familiar.
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