PIPA CORPORATIVA: UMA FERRAMENTA DA TERAPIA
NARRATIVA APLICADA AS FAMILIAS EMPRESARIAS*

CORPORATE KITE: A TOOL OF NARRATIVE THERAPY APPLIED TO

BUSINESS FAMILIES

RESUMO: Este artigo apresenta o relato de uma
pesquisa que utiliza como referéncia a metodolo-
gia Pipa da Vida, desenvolvida por David Denbo-
rough (2008), adaptada para o ambiente organi-
zacional, e tem por objetivo fortalecer, por meio
da linguagem, as relagoes interpessoais e inter-
geracionais entre 0s membros dessa familia em-
presaria, por meio do reconhecimento e validagéo
da identidade preferida de cada um. O objeto de
pesquisa deste estudo é uma empresa familiar de
transporte de cargas fundada em 1990. Ap6s o
falecimento de seu fundador, os herdeiros pas-
saram a ocupar cargos na empresa. A auséncia
do planejamento do processo de sucessao gerou
conflitos, tais como: excesso de trabalho, a so-
brecarga emocional da viuva e, principalmente, a
falta de objetivo em comum dessa familia den-
tro da corporagao. Essas narrativas tornaram-se
uma historia saturada de problemas, e a adapta-
¢do da Pipa da Vida para o ambiente corporativo
ajudou essa familia a superar os conflitos.

PALAVRAS-CHAVE: terapia narrativa; praticas
narrativas coletivas; pipa corporativa; gestao de
pessoas; empresas familiares.

ABSTRACT: This article presents the report of a
research that uses as reference the Kite of Life
methodology, developed by David Denborough
(2008), adapted to the organizational environ-
ment and aims to strength, by the language, the
interpersonal and intergenerational relations be-
tween the members of this business family. The
research object of this study is a family cargo
transportation company founded in 1990. After
the death of its founder, the heirs took up posi-
tions in the company. The absence of succession
planning led to conflicts such as: overwork, the
emotional overload of the widow, and especially
the lack of common purpose of that family within
the corporation. These narratives became a histo-
ry saturated with problems, and the adaptation of
the Kite of Life methodology to the corporate en-
vironment helped this family overcome conflicts.

KEYWORDS: narrative therapy; collective nar-
rative practices; corporate kite; people manage-
ment; family businesses.

INTRODUGAO

Este trabalho visa a apresentar a transposi¢do de uma metodologia das prati-
cas narrativas coletivas ao contexto organizacional, especificamente a aplicagao
da Pipa da Vida, em uma empresa familiar. Tal iniciativa deu origem a Pipa
Corporativa, uma metodologia que serd comentada ao longo do artigo.

A adaptagdo da Pipa da Vida para o ambiente empresarial pode ser uma
ferramenta importante, pois, conforme Ricca (2016), segundo dados do IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas) e do Sebrae (Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), mais de 90% das empresas consti-
tuidas no pais sdo familiares e respondem por 65% do Produto Interno Bru-
to (PIB) do pais. Esses numeros demonstram como familia e empresas estao
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intrinsecamente ligadas e sinalizam a
importancia de um ambiente familiar
e empresarial saudavel e harmonioso
para que ambos os sistemas possam
funcionar adequadamente.

A empresa familiar possui certas
particularidades que a diferencia das
demais como, por exemplo, os valo-
res e os lagos entre seus membros,
normalmente mais marcantes. Por
essa razdo, é necessario que as fun-
¢oes de cada membro sejam bem es-
pecificadas, e que haja um equilibrio
entre a vida familiar e corporativa
para que o clima dentro da empresa
e na familia seja agradavel a todos
(Oliveira, 2006). No ambiente fami-
liar cada pessoa possui uma posi¢ao
diferente: pais, irmaos, filhos, avds,
com caracteristicas proprias, como
a hierarquia e autoridade. Os lagos
afetivos sdo construidos ao longo de
uma convivéncia e os valores éticos,
morais e culturais sdo passados de ge-
ragao a geragao.

Observa-se, também, que no am-
biente corporativo existem individuos
com suas titulagdes e responsabilida-
des a cumprir, a hierarquia dos cargos
propostos e as relagdes interpessoais.
As semelhancas entre ambiente fami-
liar e empresarial sdo muitas, porém,
neste ultimo, existem metas, valores,
missao, visdo, prazos a serem cumpri-
dos, planejamentos de agoes, organo-
gramas e distribuicdo de tarefas que
visam ao sucesso e eficacia da empresa
em todas as suas areas.

Dados revelam que apenas 30%
das empresas familiares sobrevi-
vem a segunda geragdo, e apenas
5% passam para a terceira geragao
(Oliveira, 2006). E importante des-
tacar que, muitas vezes, as empre-
sas sobrevivem no mercado, porém,
ndo permanecem nas maos da fami-
lia fundadora, sendo vendidas para
grandes conglomerados ou multina-
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cionais como, por exemplo, a fabrica
de chocolates Garoto, empresa bra-
sileira sediada em Vila Velha (ES),
que pertencia a familia Meyerfreund
e foi vendida no ano de 2002 para a
Nestlé S/A (Kojikovski, 2017). Isso
acontece, principalmente, devido
aos conflitos entre familiares, afe-
tando a governanga corporativa e,
como consequéncia, o planejamento
sucessorio da empresa. Dedicacio
e comprometimento diferenciados
dos herdeiros nas atividades em-
presariais em rela¢do ao fundador
acabam abrindo espago ou gerando
indicios de que pode haver pouco
tempo de vida para essas empresas
(Oliveira, 2006).

Governanga corporativa lida com
o processo decisorio na alta gestao
e com os relacionamentos entre os
principais personagens das organi-
zagdes empresariais (Silveira, 2010).
Pode ser definida como o conjunto
de mecanismos internos e externos,
que tem por objetivo fazer com que
as decisOes corporativas sejam toma-
das de forma a maximizar o valor de
longo prazo do negdcio, garantindo,
assim, o retorno financeiro para to-
dos os acionistas. Uma governancga
corporativa eficaz engloba um pla-
nejamento sucessorio transparente,
uma maijor competitividade da em-
presa e um aumento de seu valor de
mercado, e define prioritariamente a
direcdo que a empresa vai seguir na
condugdo de seus negocios. No ambi-
to das empresas familiares, os princi-
pais riscos para uma governanga cor-
porativa eficaz sdo: o planejamento
sucessorio e a transi¢ao de poder en-
tre as geragdes. Além desses, tem-se,
ainda, a auséncia de meritocracia, o
surgimento de facgdes entre ramos
familiares e a dificuldade de separar
as questdes de familia e de empresa,
normalmente muito presentes.



Considerando que a governanga
corporativa vai delinear a direcdo e
os rumos dos negécios da empresa, o
planejamento estratégico tem como
objetivo explanar as agdes que deverdo
ser executadas; ou seja, é o “como” a
empresa atingira os objetivos propos-
tos na governanga corporativa. O pla-
nejamento estratégico ¢ um processo
gerencial que possibilita desenvolver
e manter um ajuste adequado entre os
objetivos, as habilidades e os recursos
de uma empresa (Kotler, 2000). Permi-
te, também, aos gestores pensarem no
futuro dos negdcios e qual o melhor
caminho a seguir. Dessa forma, é ne-
cessario que a empresa tenha transpa-
réncia para elaborar sua visao de tra-
balho (o que sonhamos), sua missdo
(quem somos e o que fazemos), e seus
valores (no que acreditamos).

Alinhados a tais ideias, Lobato, Moy-
sés, Torres e Alambert (2003) explicam
que visao pode ser definida como um
cendrio, uma intui¢do, ou um ‘sonho’;
ela define aonde a empresa quer chegar
e como quer ser reconhecida no futu-
ro. A missdo ¢ a razao de ser da orga-
nizagdo, e traduz, em termos objetivos,
como a empresa pretende alcangar a
sua visao. Ja os valores refletem o que
a empresa enxerga como mais impor-
tante para que sua visdo e missao sejam
alcancadas, e sdo as qualidades que a
empresa busca nas suas relagdes com
os clientes e com o mercado.

Para que uma empresa possa se de-
senvolver operacionalmente e alocar
seus diferentes colaboradores, tém-
-se 0S cargos, ou seja, as posigdes em
que cada um ird desenvolver suas fun-
¢oes, normalmente estruturados em
um organograma. Chiavenato (2001,
p. 251) explica que “o organograma é
um grafico que representa a estrutura
formal de uma empresa”. O objetivo
dessa ferramenta é definir a hierarquia
na empresa, delimitando os espagos

e as fronteiras de cada individuo no
ambiente corporativo. No 4mbito das
empresas familiares, o organograma
¢ também uma oportunidade de a fa-
milia rever se suas responsabilidades
estdo ajustadas as competéncias e au-
tonomia de cada membro.

Oferecer condi¢oes para o desen-
volvimento de competéncias e habili-
dades torna-se fundamental quando a
familia estd inserida em um contexto
empresarial. Para que a empresa cres-
¢a de forma sustentavel, sabendo apro-
veitar as oportunidades do cenario
econdmico vigente, ¢ necessario que
cada um, individualmente, tenha claro
seu objetivo e desenvolva as aptidoes
necessarias com clareza e responsabili-
dade relacional. Dessa forma, a familia
€ a empresa estarao aptas para se esta-
belecer de forma solida, com relacdes
afetivas saudaveis entre seus membros.
Para tanto, torna-se vital um olhar
mais apurado e a construgdo de uma
metodologia que seja capaz de traba-
lhar a familia no contexto relacional e
empresarial, para que o crescimento
da empresa se dé sempre em harmo-
nia e com o fortalecimento dos lagos
familiares.

A denominacdo dada as interven-
¢Oes coletivas em diferentes comuni-
dades e contextos, utilizando-se como
base os pressupostos tedricos da Te-
rapia Narrativa, é de Praticas Narrati-
vas Coletivas. Varias metodologias ja
foram desenvolvidas, tanto no Brasil
como no exterior, sendo abordadas
em diferentes contextos, tais como:
Arvore da Vida (Ncube, 2006), Time
da Vida (Denborough, 2008), Pipa da
Vida (Denborough, 2008), Ritmos da
Vida (Miiller, 2012), entre outras que
buscam ajudar diversas pessoas cole-
tivamente.

A metodologia Pipa da Vida desen-
volveu-se no Canadd, na comunidade
de St. James Town, bairro de imigran-
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tes no subtrbio de Toronto que viviam
situagdes de conflito intergeracional.
A maioria das familias dessa locali-
dade descende de asidticos, e o cho-
que cultural se tornou mais evidente
quando a cultura em que os netos nas-
ceram se diferenciou daquela na qual
0s avos cresceram.

Segundo a Terapia Narrativa
(Miiller, 2012), nossas vidas sdo orga-
nizadas em narrativas que historia-
mos estruturando as experiéncias em
sequéncias de eventos, interligadas no
tempo, e relacionadas a algumas pes-
soas. Nessa abordagem, os problemas
ganham existéncia na linguagem, ou
seja, a partir do discurso de cada um, e
se manifestam nas histérias dominan-
tes que as pessoas constroem a par-
tir de suas relagdes e do significado
atribuido a experiéncia vivida. Quan-
do o relato da narrativa estd satura-
do de problemas, torna-se necessario
acessar as historias subjacentes para
buscar novas formas de se contar a
mesma historia.

Dessa forma, a pessoa percebe que,
além da histéria dominante, aque-
la que sempre foi contada, existem
possibilidades, tdo potentes quanto,
aguardando para serem acessadas.
Tais versoes alternativas revelam pes-
soas, fatos e habilidades que sempre
estiveram presentes, mas nao eram
mencionadas na narrativa saturada
de problemas. Ao serem contadas, es-
sas novas versoes da mesma historia
evidenciam ricos aspectos desconhe-
cidos ou nao valorizados pela pessoa
e, com isso, ajudam a construir uma
versao preferida — aquela que revela a
pessoa em seu melhor, sua identidade
preferida (Miiller, 2013).

Considerando que os individuos
sdo especialistas em suas proprias vi-
das, ao passarem a examinar os pro-
blemas como situacdes separadas de
si, possibilitam o reconhecimento das
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diversas habilidades que os ajudam a
reduzir a influéncia dos mesmos em
suas vidas. Tal processo envolve a
desconstrucio de verdades dominan-
tes e a construcdo de novas historias
subjacentes. E denominado conver-
sacdo de reautoria, na qual a pessoa
deixa de ser “vitima” e passa a ser au-
tora da prépria histéria (Almeida &
Miiller, 2014).

Ainda, conforme ensina a profes-
sora Adriana Miller (2013), as in-
tervencdes coletivas baseadas nos
pressupostos tedricos da Terapia
Narrativa de Michael White e David
Epston, de forma geral, seguem al-
guns principios bdsicos: (a) compar-
tilhar em grupo que todas as pessoas
respondem as dificuldades da vida de
algum modo, e esse conhecimento
pode ser transmitido; (b) destacar a
dupla narrativa das historias: a histo-
ria do problema coexiste com a histo-
ria de como a pessoa respondeu a ele.
A énfase dada a uma ou outra versdo
determina qual delas sera a histdria
dominante - aquela saturada de pro-
blemas ou a que narra a histéria de
como a pessoa conseguiu enfrentar
o problema, baseada em quais for-
cas, habilidades, capacidades e valo-
res, quais as pessoas que a ajudaram,
entre outros aspectos; (c) ampliar a
historia preferida, ou seja, construir
conhecimentos mais amplos e rica-
mente descritos acerca de si mesmo
e de sua historia; (d) relacionar as ex-
periéncias individuais com situagdes
coletivas; (e) ajudar a pessoa a contri-
buir com a vida de outras pessoas que
passam por situagdes similares.

O autor elegeu a metodologia Pipa
da Vida para o ambiente empresarial,
denominada Pipa Corporativa, utili-
zando-se dos pressupostos tedricos da
Terapia Narrativa, por considera-la
adequada e eficaz no trabalho com as
familias em contextos empresariais.



O autor espera que, com esta meto-
dologia, possa se criar um ambiente
harmonico, acolhedor e convidativo
para que as pessoas se percebam se-
paradas dos problemas da empresa e
se sintam capazes de reescrever uma
nova historia.

REFERENCIAL TEGRICO

A Terapia Narrativa ¢ uma pratica
pés-moderna, que se iniciou na dé-
cada de 70, a partir dos trabalhos de
Michael White, na Australia, e de Da-
vid Epston, da Nova Zelandia, tendo
como foco principal o entendimento
do contexto linguistico como criador
da realidade, de modo que os proble-
mas ganham existéncia na linguagem
(Grandesso, 2007). E a partir do dis-
curso construido por todos, em co-
autoria, que se revelam as “historias
saturadas de problemas’, sendo estas
capturadas nas historias dominantes,
a principal narrativa contada. Essa
abordagem terapéutica vé o discurso
das pessoas como sendo construtor da
realidade vivida, e visa a dar voz as his-
torias que revelam a identidade prefe-
rida da pessoa (Miiller, 2012).

Para superar essa narrativa saturada
de problemas e acessar historias alter-
nativas subjacentes mais interessantes,
uma das técnicas propostas por White
(2012) é a conversa de externalizacio,
que visa a separar a pessoa do proble-
ma, localizando-o em seu contexto
social mais amplo, e tratando-o como
uma entidade separada da pessoa.

Uma vez externalizado o proble-
ma, conforme foi dito no paragrafo
anterior, um outro tipo de conversa
favorece o desenvolvimento de outras
narrativas mais ricas. Neste sentido, a
conversa de reautoria buscara ajudar
o cliente a verificar a conexao existen-
te entre suas agdes e seus principios,

crengas, habilidades e qualidades. Para
isso, White (2012) propde uma con-
versa que vincule o cendrio de agdo
(todas as agdes passadas, presentes e
futuras da pessoa) ao cenario de iden-
tidade (as qualidades, competéncias,
habilidades da pessoa, seus valores, so-
nhos e principios), convidando as pes-
soas a continuar a desenvolver e contar
histdrias sobre as suas vidas, incluindo
também alguns eventos e experiéncias
singulares — ou seja, as situagoes em
que o problema ndo estd presente.

Os apontamentos das histdrias nar-
radas serdo transcritos na documen-
tacdo terapéutica, no intuito de regis-
trar as preferéncias, conhecimentos e
compromissos que ficaram claros du-
rante todo o acompanhamento. Como
todo documento, este também fica
disponivel para todos os participan-
tes, de modo que as pessoas possam
consultd-lo a qualquer momento. Tal
documento é a voz dos participantes
no processo, sinalizando compromis-
sos importantes e celebrando grandes
realizacoes.

Pipa da vida

A metodologia Pipa da Vida é uma
Pratica Narrativa Coletiva utilizada por
David Denborough, em 1998, durante
um projeto no Canadd, em uma comu-
nidade de refugiados e imigrantes com
problemas intergeracionais envolven-
do diferencgas entre avos, pais e netos
em que, por vezes, surgiam situacoes
conflituosas que precisavam ser com-
preendidas através de uma ajuda mu-
tua entre as geragdes mais jovens e as
mais velhas (Denborough, 2008).

A metodologia da Pipa da Vida con-
tém 5 (cinco) etapas:

1 - Desenhando a pipa. Consiste em
desenhar a Pipa da Vida, consi-
derando as habilidades/qualida-
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des, as lembrancas, musicas, pra-
ticas culturais, valores e sonhos.
No centro da pipa, a pessoa apre-
senta o tema central de sua vida
naquele momento.

2 - Metodologia. Refere-se ao ven-
to. E um momento de externali-
zacdo e reflexdo sobre os efeitos
do problema, e também sao de-
senhados no papel. Vale ressaltar
a importancia dessa etapa, visto
que nenhuma pipa levanta voo
sem que haja vento.

3 - Nossa resposta aos desafios.
Trata-se daquilo que pode ser
feito para se lidar com os ‘ventos
desafiadores; as habilidades ne-
cessarias para enfrentar os ventos
fortes e as dificuldades da vida.
Essa etapa é representada pela
mao que segura o fio da pipa.

4 - Produzir a documentacio. E o
momento de unir todas as pipas
e de verificar os pontos em co-
mum. Busca uma reflexdo sobre
como as pessoas podem se ajudar
mutuamente e contribuir com a
vida umas das outras.

5 — Cerimonia de defini¢do. Nesta
etapa reserva-se um momento
para a integracao entre as gera-
¢oes, prestando homenagens e
soltando as pipas.

METODOLOGIA: PIPA CORPORATIVA

Essa metodologia foi criada com o
intuito de trabalhar com familias em-
presarias, tendo como objetivo ampliar
o ambiente conversacional, buscan-
do a unidade na diversidade (Freire,
1992) para a constru¢do da harmonia
relacional. Essa metodologia buscou
criar um ambiente acolhedor e convi-
dativo para que as pessoas — acionis-
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tas e administradores, se percebessem
separadas dos problemas da empresa e
se sentissem capazes de reescrever sua
histdria, revelando a identidade prefe-
rida de cada membro aliado aos valo-
res familiares e empresariais.

A metodologia original da Pipa da
Vida traz uma linguagem que pode ser
transposta ao ambiente corporativo,
permitindo que seja compreendida
por todos e aplicada de forma eficaz
para resolver as demandas da empre-
sa. Conceitos como habilidades, qua-
lidades, valores, sonhos, estao presen-
tes na Pipa da Vida e fazem parte do
ambiente empresarial. Habilidades e
qualidades sdo denominadas compe-
téncias para a Administragdo; sonho
¢ 0 que uma empresa denomina como
Visdo, e no logotipo revela-se a identi-
dade preferida da empresa a partir da
perspectiva de seus fundadores.

A metodologia da Pipa Corpora-
tiva desenvolve-se em 6 (seis) etapas
- Apresenta¢ao, Planejamento Estra-
tégico, Identidade Preferida, Meta,
Construindo a Pipa, e Documento Fa-
miliar, que serdo apresentadas a seguir,
bem como os objetivos especificos de
cada uma delas.

Etapa 1: Apresentacdo — Tem como
objetivo conhecer a familia, en-
tender qual o problema que seus
membros estdo enfrentando e ha
quanto tempo.

Etapa 2: Planejamento estratégi-
co - Construgdo de um espago
conversacional - com o objetivo
de dar voz a familia sobre visao,
missdo e valores — que servird
para a reflexdo das afinidades e
concordancias individuais e co-
letivas, buscando a unidade na
diversidade, e que sera utilizado
para a elaboragdo do planeja-
mento estratégico da empresa.



Etapa 3: Identidade preferida - Tem
por objetivo revelar as habilida-
des, competéncias e valores de
cada membro familiar que servi-
rao de alicerce para a construgdo
da identidade corporativa/logoti-
po da empresa.

Etapa 4: Meta — Construgao do ob-
jetivo comum pela familia a par-
tir do relato da identidade prefe-
rida e da consciéncia do que cada
membro precisara desenvolver
para se executar a meta e, assim,
construir ou atualizar o logotipo
da empresa.

Etapa 5: Construindo a pipa — As
informagdes levantadas sdo or-
ganizadas no formato de uma
pipa, conforme apresentado na
Figura 1.

Etapa 6: Documento familiar - Este
¢ um momento em que a familia
elabora um documento no qual
os aspectos abordados ao longo
dos encontros estejam presen-
tes com o objetivo de nortear as
acoes da familia no fortalecimen-
to da historia preferida que eles
conseguiram construir.

Ferramentas para a construgao da pipa
corporativa

— O logotipo: Esta presente desde
o inicio da fundagao da empre-
sa, e pode ser atualizado ou ndo,
ao longo do tempo. Ele reflete,
além da identidade da empresa,
os valores, sonhos e objetivos de
quem iniciou o negdcio. Pergun-
tar sobre ele é uma forma estraté-
gica de dar voz ao fundador sobre
sua historia e todo o significado
que essa empresa tem. Ao mesmo
tempo, quando os sucessores de
uma empresa familiar olham para
o seu logotipo e ouvem o relato
narrado, podem criar as conexdes
intergeracionais que permitirdo
atualizar os valores da empresa e
dos membros da familia.

— O estirante: E a estrutura da Pipa
Corporativa, que tem uma dupla
fungdo: é ele que permite que a
pipa alcance voo, mas também
pode ser travado pelas maos de
quem o manuseia, impedindo e/
ou limitando o voo. Esse cendrio
também pode ser remontado no
contexto empresarial. Muitas ve-

Figurai — Estrutura da Pipa Corporativa

Missdo

Membros da Familia

Foco / Objetivo

* Visdo / Sonhos

Estirante

Fonte: Proprio autor.
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zes, o que em um determinado
momento pode ser um diferen-
cial da empresa e uma vantagem
competitiva, em outro pode ser
um fator limitante para o cres-
cimento e desenvolvimento da
mesma.

— O vento: E o fator determinan-
te que faz uma pipa levantar voo
e se manter no alto, e também
pode ser percebido na familia e
nas empresas. No ambito da fa-
milia, o vento é o que a mantém
viva, unida, com cada membro
exercendo seu papel, suas ativi-
dades e desenvolvendo suas habi-
lidades. Para a empresa, o vento
se apresenta como o cenario eco-
némico em que ela estd inserida,
e como vai se comportar diante
dele. Ventos fortes e tormentas
podem e devem ser aproveitadas
como oportunidades de a fami-
lia rever seus principios e valo-
res, buscar unido e harmonia,
mesmo com todas as diferencas
existentes entre seus membros.
E na relagdo da pipa com o ven-
to que ela podera levantar voo,
ndo importando se o cenario ¢ de
tempestade ou de calmaria. Essa
dinadmica sempre vai estar pre-
sente na familia, seja dentro ou
fora da empresa, e a metodologia
tem por objetivo oferecer recur-
sos para os membros familiares
lidarem com cada vento que se
apresentar, buscando sempre a
unidade e harmonia familiar.

7

O passo seguinte ¢ identificar
qual membro da familia vai segurar
a pipa. Na metodologia, esse indivi-
duo exerce autoridade ao incorporar
os valores familiares e empresariais, e
deve ser percebido por todos em con-
senso, para dar sustentacao a familia
e a empresa.
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Por fim, a estruturagiao da Pipa
Corporativa e 0 Documento Familiar
de Defini¢do servem para validar esse
processo diante dos membros da fa-
milia e da empresa, permitindo veri-
ficar os aspectos presentes na vida de
todos, e como o grupo pode se ajudar
mutuamente para alcangar o objetivo
em comum.

Uma ideia a considerar

Esta pesquisa baseou-se em um
estudo de caso que teve como objeto
uma empresa familiar de transporte de
cargas fundada em 1990 e composta,
aproximadamente, por 95 colaborado-
res. A familiaaqui apresentada é forma-
da por uma mae (Amélia) e trés filhos
maiores de idade (um deles chama-se
Jodo, que sera abordado nos procedi-
mentos e analises de resultados), todos
socios igualitarios de uma empresa de
transporte de cargas. Ressaltamos que,
com o intuito de manter o sigilo com
relagao a identidade dos participantes,
todos os nomes aqui apresentados sdo
ficticios. O procedimento foi realizado
através de encontros quinzenais en-
tre os quatro herdeiros, visto que um
deles reside em Estado diferente da
matriz da empresa, intercalados com
visitas semanais a sede da empresa, e
sessOes individuais de acordo com as
demandas apresentadas.

No primeiro encontro, nos apre-
sentamos e procuramos entender a
situagdo atual da familia e da empresa.
O cenario apresentado tem sido farto
para os conflitos interpessoais, princi-
palmente relacionados ao Jodo, filho
mais velho do fundador da empresa.
Outro aspecto que traz desconforto a
parte desse grupo refere-se ao fato de
o filho mais novo ter assumido a dire-
¢ao da empresa, ap6s o falecimento do
pai, sem que tivesse havido o planeja-
mento sucessorio. Essas narrativas



tém tirado o foco dos gestores no am-
biente de trabalho e, por consequén-
cia, a mae chegou a propor que, se a
solucdo dos conflitos entre os filhos
ndo fosse possivel, ela abriria mao do
negoécio familiar

Apos a andlise real da situagdo da
empresa e da familia, buscou-se fazer
uma separagdo entre elas. O passo se-
guinte na metodologia foi explorar as
habilidades e competéncias de cada
membro do grupo. Para o contexto
organizacional, é de suma importan-
cia que cada um exer¢a suas fungdes
de acordo com suas aptiddes.

Assim, no segundo encontro, a fa-
milia acolheu a op¢ao de estruturar o
organograma para ajudar a eliminar
os conflitos relacionais, sendo este de-
senvolvido a partir da escuta de cada
membro da familia sobre as ativida-
des de que gostam, bem como aquelas
com as quais ndo se identificam. Nesse
momento, foram descritas as funcoes
realizadas por cada um e verificados os
pontos do processo onde os conflitos
eram frequentes no ambito da empresa.

No terceiro encontro, foi proposto
que a familia pudesse compreender
as questoes abordadas por cada um,
para que houvesse conhecimento e
acolhimento das demandas do outro,
com o objetivo de ajudar na constru-
¢do do organograma. Cada membro
foi convidado a pensar e mencionar
seus anseios, sonhos, valores e habi-
lidades, de modo que pudesse alinha-
-los aos da empresa. Nessa fase, a per-
gunta mais explorada foi: “Quais sdo
seus sonhos, expectativas e propdsitos
para essa empresa?”.

No quarto encontro, envolvidos
pela rotina critica da empresa, o gru-
po passou a destacar novamente 0s
problemas anteriormente relatados
em relacdo a Jodo como, por exemplo,
falha do cumprimento de processos,
forma grosseira de se relacionar com

as pessoas, o que gerava perda de fun-
cionarios, entre outros.

No quinto encontro, o grupo relatou
um momento significativo da histéria
da familia, quando o pai, ja doente,
resolveu fazer uma viagem com a es-
posa e os filhos de carro, ao adquirir
um veiculo que era seu grande sonho
de consumo. O passeio foi um evento
de profunda descontra¢io, com mo-
mentos de lazer e didlogo entre todos
os membros familiares. Esse episodio
foi percebido por todo o grupo como
um acontecimento especial.

No sexto encontro, os membros
mencionaram o quanto a histéria da
familia est4 baseada no trabalho, valor
este transmitido pelo pai e mantido até
hoje pelos filhos. Porém, o grupo per-
cebeu que esse valor havia transforma-
do a relagao entre eles, abrindo porta
para conflitos, criticas e desqualifica-
¢Oes, fazendo com que entrassem em
uma histéria saturada de problemas.
Entenderam que estava na hora de re-
ver essa versao da historia, de fazer um
processo de reautoria no qual o valor
do trabalho estivesse presente, mas
fosse mesclado com outros também
importantes para a vida familiar atual:
o dcio criativo, o tempo com a familia,
o compartilhar experiéncias de suces-
S0, entre outros.

No sétimo encontro, o grupo rela-
tou que Jodo, desde os 16 anos de ida-
de, foi o filho delegado pelo pai para
abrir novas frentes de trabalho em
outros estados. Essa estratégia ainda
permanece, e nunca foi avaliado como
Jodo se sentia, ndo tendo na familia o
acolhimento que desejava; ao contra-
rio, sendo alvo frequente de criticas.

No encontro seguinte, Jodo mencio-
nou a ressondncia da histéria dele com
a de seus pais e compartilhou estar vi-
vendo um momento de dificuldades
no casamento, de forma que precisava
repensar sua vida. Prop6s ao grupo re-
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solver, de fato, o organograma da em-
presa para que ele pudesse reconhecer
com clareza o seu espago, suas respon-
sabilidades e, a partir dai, planejar sua
vida pessoal e profissional.

Foram feitos questionamentos sobre
a filial em outro estado e sobre a possi-
bilidade de outro irmao assumi-la, vis-
to que ela é fundamental e estratégica
para ampliar os negdcios da empresa,
além de ser bastante lucrativa. No en-
tanto, ninguém se mostrou disposto
a fazé-lo, revelando para o grupo que
Jodo era o unico membro disponivel e
com habilidades para assumir tal res-
ponsabilidade. Isso criou um ambiente
no qual todos se comprometeram em
ajuda-lo, e o grupo percebeu a impor-
tancia de validar as atitudes assertivas
de Jodo, dando a ele o0 apoio necesséario
para desenvolver as competéncias ine-
rentes ao cargo em questao.

A partir dai, cada membro passou
a falar sobre os momentos em que se
percebia um comportamento asser-
tivo ou positivo de Jodo como, por
exemplo, encontro de clientes, visitas
a obras, acompanhamento e instala-
¢ao0 das maquinas nas empresas. Essas
sao algumas atividades que ele executa
com prazer e que sdo percebidas pelo
grupo como uma habilidade para o
gerenciamento desses processos. Esses
momentos serviram de 4ncora para
dissocia-lo do problema.

Concretizados todos esses passos,
0 nono encontro serviu para que cada
integrante da familia escrevesse suas
habilidades e competéncias com o in-
tuito de alinhar seus propdsitos e, em
conjunto, construir os objetivos da
empresa, sua missdo, visdo e valores.
Dessa forma, foi possivel elaborar o
Planejamento Estratégico e estruturar
0 organograma.

Os trés encontros seguintes servi-
ram para coordenar as informagdes
utilizando a metafora da Pipa: quais
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as pessoas envolvidas no processo,
quais os valores pessoais e familiares
que pretendem ver implantados na
rotina da empresa, qual a missdo e os
sonhos que eles buscam alcangar, qual
o objetivo desse nucleo familiar, quem
¢ a pessoa que segura o estirante nes-
te momento da histdria da empresa e
como a familia tem lidado com os ven-
tos que sopram.

ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Para se iniciar a analise do uso da
metodologia Pipa Corporativa no am-
biente organizacional, cabe mencio-
nar, primeiramente, a dificuldade de
se trabalhar aspectos pessoais dentro
de uma empresa. Infelizmente, os in-
dividuos que vivem essa atmosfera
no cotidiano, em sua maioria, se en-
volvem de tal forma na rotina critica
da empresa (processos, metas, pra-
zos, resultados), que ndo conseguem
perceber a importancia de se construir
um espaco conversacional assertivo e
amplo para a solu¢ao das demandas de
que esses ambientes, familiar e empre-
sarial, necessitam.

A metodologia se mostrou util por
acessar ambas as dreas, a0 mesmo
tempo em que diminuiu a resistén-
cia que os executivos dessa empresa
apresentavam em relacdo a terapia,
por utilizar uma linguagem acessivel
e similar ao contexto empresarial. As
adaptagoes realizadas na Pipa da Vida
para o ambiente corporativo mostra-
ram ser de facil aceitagao, aplicagao e
assimilagdo para a empresa. Isso foi
possivel pelo fato de a proposta da Te-
rapia Narrativa possibilitar uma inte-
gragdo entre as diferentes areas, visto
que ela se ocupa de ajudar as pessoas
a construirem narrativas que revelem
seu melhor, sua identidade preferida.



No caso especifico dessa empresa,
foi necessario tirar o foco do proble-
ma, ancorando o grupo no objetivo
determinado - o organograma. Para
isso, utilizou-se de conversas de ex-
ternaliza¢do nos primeiros quatro en-
contros, com o objetivo de separar as
pessoas do problema.

A partir do quinto encontro, a técni-
ca utilizada passou a ser a conversagdo
de reautoria, com o objetivo de validar
as atitudes assertivas de Jodo, e de levar
o grupo a refletir sobre o valor do tra-
balho, mesclado com outros também
importantes para a vida familiar: o 6cio
criativo, o tempo com a familia, o com-
partilhar experiéncias de sucesso.

Nessa empresa, percebeu-se que a
habilidade de seus membros em se-
rem focados no trabalho passou a ser
um fator limitador, visto que causava
um esgotamento fisico e emocional
dos gestores devido a auséncia de
tempo para o descanso e lazer. Havia
também cobrancas exacerbadas den-
tro do grupo e um desconforto entre
os herdeiros, visto que um deles nao
queria viver a vida em fungdo tnica
e exclusiva da empresa, sendo essa
questao foco de discussiao entre os
irmdos. A familia percebeu que, cada
um deles, em algum momento, sofria
os efeitos nocivos da desqualificacio,
ora como autores, ora como recepto-
res. Esse padrdo de criticas e impo-
sicdo também limitou o desenvolvi-
mento da habilidade de comunica¢éo
e expressdo, de modo que essa familia
sempre circulava em torno do proble-
ma. Essas questoes foram abordadas
até o oitavo encontro.

Nos tltimos quatro encontros, com
base no aprimoramento da capacida-
de de comunicagdo de seus membros,
e na construcdo da Pipa Corporativa,
foi possivel conversar sobre pontos
importantes: a definicao da visao, mis-
sao e valores da empresa, a partir dessa

nova formatacdo, bem como a identi-
dade preferida de cada um.

O grupo também ponderou a difi-
culdade de encontrar momentos para
falar de assuntos que ndo fossem os de
trabalho e entendeu que esse processo
é suscetivel para reflexdes e permite o
compartilhar das demandas pessoais.
Na mesma medida, torna-se possivel
a integracdo, respeito, celebra¢ao de
acordos que tém reflexos tanto no am-
biente familiar quanto corporativo. Tal
pratica também auxilia a governanca
corporativa.

Isso se torna claro quando o grupo,
no décimo segundo encontro, elege a
mae como aquela que vai segurar o es-
tirante da Pipa, assumindo seu papel
de matriarca da familia, representante
do pai e guardia dos valores familiares,
mantendo esse nucleo unido sob o mes-
mo propdsito neste momento, promo-
vendo festas de batizado, cha de bebés,
comemoragdes de aniversarios e Natal,
para que os filhos possam estar juntos,
conversando sobre assuntos diversos
(esporte, viagens, culindria) e fortale-
cendo os relacionamentos afetivos.

Finalmente, os membros elabora-
ram um documento contendo todos os
aspectos ressaltados durante o proces-
so coletivo, concretizando uma nova
versdao da histéria de vida da familia
e da empresa, construida por todos e
devidamente acordada por cada um
dos seus membros. Para isso, o grupo
retornou a histoéria da viagem de carro
e percebeu a importancia dos valores
que o pai desejou ensinar nos ultimos
meses de vida, quando decidiu passear
com a familia. Nessa viagem, o assun-
to empresa nao esteve presente. Foram
momentos de lazer e prazer, em que o
foco passou a ser os relacionamentos
interpessoais.

Nesse momento, eles perceberam
que a empresa era o unico ponto de
Cconexao e conversagao entre eles,
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como também entendeu que preci-
savam reescrever uma nova histdria
familiar. A partir dessa compreensdo,
jantares, datas comemorativas e fes-
tivas passaram a ser oportunidades
para estarem juntos, sem que fossem
abordadas situacdes da empresa. Essa
percepcdo foi tdo importante para o
grupo que foi um dos itens abordados
na documentagéo coletiva.

Os principais aspectos desse docu-
mento foram:

1 - A importancia da historia, dos
valores e dos legados do pai: as
habilidades do patriarca que per-
manecem presentes na empresa
(foco, determinacao, perseveran-
¢a) em conjunto com a dedica-
¢do de tempo para o lazer, para o
6cio criativo. A familia se prop6s
a desfrutar de momentos agrada-
veis, sem que o assunto ‘empresa’
estivesse presente.

2 - A delimitagdo da hierarquia e
fronteiras dentro da empresa: o
novo organograma foi construi-
do em consenso, respeitando as
habilidades individuais e preser-
vando fronteiras e o espago de
cada um.

3 - A busca por validar o outro: o
acordo coletivo com o intuito de
valorizar as atitudes assertivas, e
o respeito das diferengas e indi-
vidualidades de cada membro do
grupo.

4 - A dedicagdo da familia em re-
alizar encontros que possibilitem
aprofundar os lagos familiares:
almogos em familia, batizados,
cha de bebés, celebracdo de datas
comemorativas.

5 — A gestdo e planejamento de
a¢des da empresa: encontros
mensais entre os gestores para
avaliagdo das diretrizes. O grupo
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se propos a tratar e discutir os
assuntos antes que virassem um
‘novo problema; e essas reunides
seriam realizadas dentro da em-
presa e no horario comercial.

A documentagdo terapéutica foi
extremamente importante para que essa
familia se lembrasse dos pontos-chave
do processo, superando as historias
saturadas de problemas e construindo
novas narrativas a partir da historia
preferida que eles relataram.

CONSIDERAGOES FINAIS

A utilizacdo dos principios de Ad-
ministragdo, juntamente com os pres-
supostos teoricos da Terapia Narrati-
va, foi fundamental para trabalhar essa
familia no contexto empresarial. Dis-
sociar a familia do problema permitiu
a ampliagdo do ambiente conversacio-
nal do grupo, e o enfoque passou a ser
as habilidades e competéncias de cada
um, e como isso poderia ser mais bem
aproveitado dentro da familia e tam-
bém na empresa.

Planejamento Estratégico (missao,
visdo e valores), Recursos Humanos
(organograma e Gestao de Pessoas com
énfase nas habilidades e competén-
cias), em conjunto com os referenciais
tedricos da Terapia Narrativa (conver-
sa de externalizac¢do, reautoria e docu-
mentac¢ao terapéutica), com o objetivo
de localizar os problemas em seu con-
texto social maior, levantar competén-
cias e o compartilhar de habilidades, a
elucidacdo das a¢des de propdsito co-
mum foram oportunidades que permi-
tiram a familia ampliar o didlogo entre
seus membros, desvencilhando-se das
histérias saturadas de problemas e re-
escrevendo uma nova historia.

Essas novas narrativas puderam
ser escritas e construidas em con-
junto a partir do momento em que a



metodologia Pipa Corporativa uniu
diferentes areas do conhecimento na
busca de se trabalhar esse contexto es-
pecifico, o ambiente corporativo. Ao
se pensar o organograma, revelava-se
a identidade preferida; na construgao
do planejamento estratégico, criava-se
uma reautoria em busca dos valores
em comum; ao se aprender a separar
os espagos familiar e empresarial e va-
lorizar a pessoa em ambos - e ndo o
problema, tem-se ai a conversagao de
externalizacdo.

Outro aspecto relevante para o
grupo apo6s a constru¢io da Pipa
Corporativa foi a satisfagdo pessoal
de cada um ao ser encaixado dentro
do organograma em uma posigio, de
acordo com suas habilidades e apti-
does individuais. A gestdo e o plane-
jamento de agdes da empresa também
foram revistos por meio de encontros
mensais entre os gestores membros
da familia. Os assuntos passaram a
ser discutidos e abordados antes que
virassem uma nova histdria saturada
de problemas, e essas reunides foram
realizadas dentro da empresa e no ho-
rario comercial.

Dessa forma, a metodologia da
Pipa Corporativa demonstrou ser
util para se abrir um didlogo amplo,
interativo, construtivo e colaborativo
entre membros de uma familia que
trabalham juntos em uma empre-
sa familiar, tornando a Governan-
¢a Corporativa eficaz, contribuindo
com o crescimento da empresa em
consonancia com o fortalecimento
dos lacos familiares.
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