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REZENDE BARBOSA, K. C. Empresas familiares e 0S processos
sucessorios: compreendendo a dindmica das transi¢cdes. 2019. 103f.
Dissertacdo (Mestrado Académico em Psicologia). — Universidade Estadual
Paulista (UNESP), Faculdade de Ciéncias e Letras, Assis, 2019.

RESUMO

Mais de 90% das empresas no Brasil sdo familiares, o que representa em
média 75% da forca de trabalho nacional. No entanto, de cada cem
empreendimentos familiares abertos, somente trinta, em média, costumam
sobreviver apds 0 primeiro processo sucessoOrio e apenas cinco alcancam a
terceira geracdo. Embora a area de estudos sobre planejamentos de processos
sucessorios esteja se expandindo no Brasil, grande parte das pesquisas ainda
se restringe ao campo da Administracdo e dos Estudos Organizacionais. Nesse
sentido, o objetivo geral deste trabalho € compreender as empresas familiares
€ COmO ocorrem 0S pProcessos sucessorios, a partir das contribuicdes do campo
da Psicologia. A partir de metodologia tedrico-descritiva, optamos pela
abordagem qualitativa de estudos de casos naturalisticos, cujo foco é partir do
singular para o plural. Ao adotar um plano aberto e flexivel, essa abordagem
possibilita a interpretacédo de dados em raz&o dos contextos observados e nos
permite colocar problematizacdes que se aplicam a outros cenarios. Apos
extensa pesquisa bibliografica e nos servindo de uma variedade de fontes de
informacdes, selecionamos duas empresas com perfis distintos, que nos
permitiram explorar as diferentes faces dos processos de sucessao em
organiza¢des familiares. Concluimos que 0 sucesso de uma transicdo passa
pela forca que possui a familia para a concretizacdo de um desejo
coletivamente construido. Pensar a sucessao priorizando a Optica da
Psicologia, portanto, implica dar destaque a figuras comumente ocultadas pela
ortodoxia da governanca corporativa. E esse trabalho envolve um esforco e
compromisso em tornar, antes de tudo, as relaces familiares mais flexiveis.
Somente assim acreditamos ser possivel alcancar resultados exitosos e plenos
no ambito das transicbes familiares. Ao Psicologo, cabe trabalhar para que
familia e empresa se organizem em prol de uma unicidade grupal, com o
reconhecimento de suas diferencas e semelhancas. E por isso que,
diferentemente de abordagens mais pragmaticas e instrumentalistas, na escuta
psicologica se prioriza a compreensao de fenémenos relacionados ao convivio
familiar, aos padrées comportamentais diante do enfrentamento de problemas,
as estruturas de poder e de influéncia, aos lacos de identificacdo, de
idealizacdo, bem como a partilha dos obstaculos e dificuldades encontradas.
Assim, € possivel construir estratégias conjuntas para nutrir a coesao, 0
comprometimento e sensac¢fes de pertencimento no ndcleo das familias. Além
disso, compete também ao Psicologo o trabalho de preservacéo e resgate das
raizes e tradicdes familiares, a0 mesmo tempo em que se abrem espacos para



a criacdo de comportamentos e estruturas decisérias mais flexiveis, que sejam
capazes de se reinventar e se adaptar as novas demandas do mercado. O
histérico e a coesdo familiar, nesse sentido, assentam-se como quadros de
referéncias essenciais para as condutas das geracOes futuras e para a
perpetuacdo dos vinculos familiares.

Palavras-Chave: Empresa Familiar; Sucessao; Governanca Familiar; Relagdes
de Trabalho.



REZENDE BARBOSA, K. C. Family businesses and succession processes:
understanding the dynamics of transitions. 2019. 1013. Dissertation (Master
Degree in Psychology). Sdo Paulo State University (UNESP), School of
Sciences, Humanities and Languages, Assis, 2019.

ABSTRACT

More than 90% of companies in Brazil are family businesses, representing an
average of 75% of the national workforce. However, out of every hundred family
ventures started, only thirty usually survive after the first succession process
and only five reach the third generation. Although the area of study on
succession process planning is expanding in Brazil, much of the research is still
restricted to the field of Administration and Organizational Studies. In this
sense, the general objective of this work is to understand family businesses and
how succession processes occur, based on contributions from the field of
Psychology. From a theoretical-descriptive methodology, we have opted for the
gualitative approach of naturalistic case studies, whose focus is to start from the
singular to the plural. By adopting an open and flexible plan, this approach
allows the interpretation of data due to the observed contexts and permits us to
use problematizations which apply to other scenarios. After extensive
bibliographic research and the use of a variety of sources of information, we
selected two companies with distinct profiles which allowed us to explore the
different facets of succession processes in family organizations. We concluded
that the success of a transition passes through the strength the family has to the
realization of a collectively constructed desire. To think of succession prioritizing
the Psychology optics, therefore, implies highlighting figures commonly hidden
by the orthodoxy of corporate governance. This work involves effort and
commitment, first and foremost, to make family relationships more solid. Only
then do we believe it is possible to achieve successful and full results in the
context of family transitions. It is up to the psychologist to work in a way that
family and company get organized in favor of a group unity, with the recognition
of their differences and similarities. That is why, unlike more pragmatic and
instrumentalist approaches, in the psychological listening it is prioritized the
understanding of phenomena related to family life, to behavioral patterns in the
face of problems, to structures of power and influence, to identification and
idealization bonds, as well as to the sharing of obstacles and difficulties
encountered. Thus, it is possible to build joint strategies to nurture cohesion,
commitment and sense of belonging in the families’ nucleus. Additionally, it is
also up to the psychologist the work of preservation and rescue of family roots
and traditions while at the same time there is room for more flexible behaviors



and decision-making structures capable of reinventing and adapting to new
market demands. Family history and cohesion, in this sense, are formed as
essential reference frameworks for the conduct of future generations and for the
perpetuation of family ties.

Keywords: Family businesses — Succession; Work and Family; Labor
Relations; Organizational Behavior.
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INTRODUCAO

Ao estudar a familia, Mello (2002) nos alerta sobre 0 quanto essa
temética € complexa, por envolver, em si mesma, um duplo movimento, de
aproximacédo e distanciamento. Muitas vezes, destaca o autor, fazemos parte
de uma familia e, portanto, julgamos conhecé-la mais do que qualquer outra
pessoa. Entretanto, € possivel que um observador desapaixonado possa
oferecer um quadro diagnéstico da dindmica dessa familia com mais qualidade
gue a nossa avaliacdo, uma vez que sua perspectiva ndo esta contaminada
pelo volume de afetos que circunda e influencia cada membro dessa familia.
Quando se adiciona nessa conjuntura a construgcdo de uma empresa, esse
processo se torna ainda mais desafiador e sensivel. Em alguma medida, a
realizacdo desta dissertacdo envolveu a todo tempo esse processo, de estar
perto e estar distante, de conhecer e desconhecer, de tocar e se distanciar.
Envolveu, enfim, um emaranhado de sentimentos e emoc¢des que constituem,

estruturam e mostram o que é a familia de cada um de nos.

A possibilidade da utilizacdo de um observador fora do contexto da
familia aponta outra forma de olhar, sem o envolvimento de seus membros.
Além disso, estudar tendo como referéncia uma teoria e o rigor metodolégico
possibilita reflexdes e formas mais adequadas para compreensdo desta

pesquisa.

Quando analisamos empresas familiares, nos deparamos com uma
variedade de significacdes e sentidos que, por vezes, dificulta a compreensao
dos desafios colocados aos seus fundadores. Bernhoeft (1996), um dos
principais expoentes brasileiros que se dedica a realidade das empresas
familiares, aponta essa preocupacao:

O universo da empresa nacional mostra nitidamente casos de
fundadores que ainda ndo compreenderam que a criatura (a
empresa) tornou-se maior que o criador. Portanto, sua capacidade de
sobrevida esta altamente comprometida. Muitos ainda néo
conseguiram sequer estabelecer uma diferenca, fundamental na

transi¢do da figura do fundador para a segunda geracéo, entre gestéo
familiar e controle familiar (BERNHOEFT, 1996, p. 11).

Segundo a literatura, ao falarmos de empresas familiares, especialmente

as mais jovens, observa-se um cendrio em que ha uma preocupac¢ao excessiva
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do fundador em gerir os negdécios e pouca disponibilidade em preparar seus
herdeiros. Em 1995, Bernhoeft e Castanheira (1995) ja apresentavam um

aspecto relevante nos estudos desta tematica ao considerar que:

O fundador cria um tipo de sociedade-empresa-familia que se
mantém pelas inter-relacdes entre os individuos, sejam membros ou
ndo da familia. Os paradigmas familiares ditados pelo fundador se
estendem ao sistema consciente e estruturado (a empresa),
provocando e produzindo comportamentos caracteristicos de uma
sociedade familiar (BERNHOEFT; CASTANHEIRA, 1995, p. 29).

Passos et al. (2006), a esse respeito, complementam nossa discussao
ao destacar que, por envolverem relagbes entre patriménio e poder, a
complexidade dos temas relacionados as empresas familiares envolve
necessariamente ingredientes delicados, como emocfes, momentos felizes,
conquistas, sucessos, perdas e uma ampla gama de sentimentos, que em
maior ou menor grau influenciam a dindmica organizacional do negocio familiar.

De acordo com os autores:

As dificuldades sédo tantas que podemos afirmar que o esforco
da familia e nosso trabalho sdo uma luta constante contra as
estatisticas — desfavoraveis quando se trata da sobrevivéncia a longo
prazo sob o controle familiar. No entanto, aquelas que sobrevivem
superam o desempenho de todos os outros tipos de organizacéo
(PASSOS et al., 2006, p. 18).

Gersick et al. (1997) também consideram a complexidade nesse tipo de
estudo; porém, discorrem que suas particularidades podem tornar-se
potencialidades significativas, quando a empresa familiar consegue extrair
forcas essenciais de sua historia, fortalecendo a identidade, valores e
linguagens comuns da propria familia. Aqui, temos entdo outro desafio. Para
compreender os negoécios familiares, faz-se necessario explorar também seus
respectivos sistemas de papéis, de autoridade, suas relagdes de poder, de

comunicacao, sua historia, identidade, entre tantos outros elementos.

O processo sucessoOrio em empresas familiares adquire um estatuto
privilegiado, mas, nesse percurso, ndao ha receitas prontas, pois cada familia
deve encontrar seu proprio caminho para realizar a passagem entre as
geracdes. Bornholdt (2005), nesse ponto, considera que a sucessao € um rito
de passagem, de transferéncia de poder, e isso ocorre em ciclos de 20 a 40

anos. A cada etapa sdo construidas novas historias e desafios, mas é
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necessario preservar 0os mitos para alavancar as etapas futuras. Deve-se ainda
dar atencdo especial a manutencdo de aspectos culturais que cumprem a

funcdo de dar suporte ao presente e ao futuro.

Nesse processo, € relevante considerar que a lideranca € um aspecto
imprescindivel para o crescimento da empresa, principalmente no processo de
transicdo, consistindo em um aspecto que precisa ser conquistado e que nao é
transferivel. E ainda, como transicdo, tal etapa pode gerar reacbes e
resisténcias, de modo que no processo de sucessao € possivel que os
referenciais culturais da empresa sejam desestabilizados. Bornholdt (2005)
aponta a esse respeito que alguns paradigmas precisam ser discutidos para o
processo ocorrer de forma mais eficaz, como o estagio de maturidade do velho
e do novo, o preparo técnico das liderancas sobre os sucessores, a lideranca
no processo, além de consideracdo e respeito pelo passado da empresa e da

familia.

A entrada dos novos membros pode envolver a inser¢cdo de novas
tecnologias, novos paradigmas de mudancas e uma maior ousadia em relacéo
aos desafios desta fase, mas € interessante que os demais membros (mais
antigos) possam participar, por exemplo, dos diferentes conselhos de gestéo
da empresa. Assim, busca-se um equilibrio e um clima propicio para

conciliacGes entre as geracoes.

O preparo técnico dos sucessores € relevante para o possivel éxito do
processo sucessorio, e essa capacitacdo pode ser realizada dentro ou fora da
empresa. Cada uma das possibilidades possui aspectos positivos e negativos,
mas o importante € a maturidade dos que serdo sucedidos e dos sucessores
para avaliar as duas situacdes, definindo a mais adequada para o
desenvolvimento das atividades. Alguns pontos sdo fundamentais para que
esse processo se concretize: desenvolvimento de habilidades, capacidade
gerencial, conhecimento de planejamento, controles, formas de gestdo e

cultura organizacional.

A sucessao depende, ainda, das motivacdes e habilidades de cada um

dos envolvidos para lidar com a transicao, principalmente aquelas relacionadas
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as reagbes e defesas que possam emergir por parte dos funcionérios. Ter
seguranca, perseveranca, estrutura de personalidade adequada ao contexto,
percepcdo e sensibilidade para lidar com os problemas da empresa e da

familia sdo tracos fundamentais.

Para que ocorra a sucessdo de forma organizada, é preciso efetuar o
planejamento desse processo, considerando a passagem do poder do
sucedido para o sucessor. Ndo € uma tarefa simples, podem emergir
resisténcias em funcdo do medo de alguém destruir a empresa e acabar com
0s sonhos construidos com muita dedicacdo. Existe, portanto, a necessidade
de o sucedido se conscientizar de que a sucessao € um processo natural, mas

gue define o futuro da organizacéo.

Outra questdo que pode surgir consiste na dificuldade de escolher o

sucessor. Bernhoeft (1989) considera que

[...] o perfil ideal de um sucessor é o daquele que consegue aliar uma
educacao administrativa formal com uma vivéncia pratica mas, acima
de tudo, entende que o seu papel é administrar uma obra que muitas
vezes precisa ser mais bem estruturada, para que esta possa
continuar sendo uma organizagdo bem-sucedida, principalmente em
fases de crescimento, onde os fundadores muitas vezes falham
(BERNHOEFT, 1989, p. 76).

Para mitigar esses conflitos, conforme veremos ao longo desta
dissertacdo, a melhor saida é investir em um planejamento do processo
sucessorio, cujo objetivo é garantir a unidade familiar. Isso envolve, de acordo
com Bernhoeft e Gallo (2003), contar com as contribuicbes da governanca
familiar, o que implica a formacdo de conselhos de familia, societario e de
administracdo, com a finalidade de profissionalizar e separar trés elementos

centrais: a familia, a sociedade e a empresa.

Considerando as particularidades de nosso estudo, definimos como
objetivo geral compreender a constituicdo das empresas familiares e como
ocorrem 0S processos sucessorios, a partir das contribuicbes da Psicologia.
Como objetivos especificos, destacam-se: estudar como a empresa familiar se
constitui e como se desenvolve; refletir sobre os processos de sucessdo nas
empresas familiares e a repercussdo no interior da propria familia; e, ainda,

fazer uma releitura de casos apresentados em publicacdes cientificas.
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Em termos estruturais, no primeiro capitulo, apresentamos conceitos
centrais que perpassam o campo das empresas familiares, com énfase nas
distingcdes entre seus respectivos ciclos de vida. Depois, no segundo capitulo,
trazemos as contribuicbes da governanca familiar para 0S processos
sucessorios. Nesse cenario, discorremos sobre os principios e as boas praticas
de gestao relacionadas ao desenvolvimento de sucessores, a administracao de
conflitos e a estruturagdo dos oOrgados de governanca nessas companhias.
Enfim, no terceiro capitulo, com base em dois casos reais selecionados na
literatura da area, exploramos conceitos e fenbmenos que atravessam o campo
da Psicologia, de modo a problematizar as contribuicdes desse campo de

estudos aos diferentes processos de sucessdo em empresas familiares.
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1. Empresas familiares: compreendendo a familia, a

empresa e o patriménio

1.1 O que sdo empresas familiares

As empresas familiares ocupam uma posicao privilegiada no contexto
econdmico e social atual, a ponto de serem consideradas por Gersick et
al.(1997) como as que estdo entre as maiores e mais bem-sucedidas no
mundo. Os referidos autores apontam que, na Europa, essas organizacOes
dominam o segmento das pequenas e médias e, em alguns locais, a maioria
das grandes empresas. Na Asia, elas ocupam posices de destaque em todas
as economias e, na América Latina, os grupos formados por familias sao as

principais empresas privadas.
Martins et al. (1999) definem as empresas familiares em dois grupos:

1) Empresas de pequeno e meédio porte de capital fechado, com a
propriedade conduzida pela familia. De forma geral, o controle costuma ser
mais centralizado, com membros da familia ocupando o0s cargos

administrativos mais importantes.

2) Empresas familiares de grande porte que possuem outras
caracteristicas, como a possibilidade de ter o capital aberto, diminuicdo do grau
de concentragdo da propriedade do capital, profissionalizacdo da gestdo e
procura de maior descentralizacdo no poder, com a constituicdo de 6rgdos de

administracao.

Leone (2005), nesse contexto, apresenta trés caracteristicas que
costumam estar presentes nas empresas familiares. A primeira, no nivel da
propriedade, remete ao controle da empresa, que fica nas maos da familia. A
segunda, no nivel da gestao, diz respeito ao fato de que comumente se prioriza
a ocupacéo dos cargos de comando da empresa por membros de confianca da
familia. A terceira, ja relacionada ao nivel da sucessédo, vincula-se as
tendéncias de que as geracOes subsequentes ocupem 0s cargos vagos por

membros da familia.
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No Brasil, foco de nosso estudo, a origem das sociedades familiares
decorre em sua grande parte de imigrantes ou filhos de imigrantes, com
destaque para os italianos, portugueses, alemaes, judeus, arabes e japoneses.
De acordo com Bernhoeft (1996), essas sdo as etnias que protagonizaram a
expansdo de empreendimentos familiares no século XX. Contudo, ha
movimentos menores, oriundos de imigrantes espanhdis, gregos, poloneses,
hangaros, entre outros. Durand (1985), nesse sentido, ao se aprofundar na
listagem de nomes e nacionalidades de fundadores de empresas no Brasil,
observou que, especialmente nas décadas de 1930 a 1950, os italianos
iniciaram pequenos negocios no trabalho de tecelagem e os sirio-libaneses e
judeus se estabeleceram no comércio ambulante. E interessante considerar os
movimentos familiares dentro da empresa téxtil, ainda a partir do autor, pois
havia, ja nesse periodo, a participacdo ativa da mulher na gestao do negécio,
assim como o envolvimento precoce dos filhos na atividade profissional da
familia. Além disso, era muito frequente o casamento entre familias do mesmo
setor de trabalho e dentro da comunidade étnica. Enfim, o pequeno empresario
compartilhava de uma complexa rede de familias com interesses e locais

diversos.

1.2 O inicio da empresa familiar

O inicio de uma empresa familiar apresenta caracteristicas especificas,

que estédo fundamentas em Bernhoeft (1996), como apresentamos a seguir.

A figura do fundador costuma ser o principal elemento da ligacédo entre
familia e empresa, apesar de a esposa (ou esposo) também ser uma pessoa
gue desempenha um importante papel, podendo atuar de forma direta ou
discreta. Dessa forma, € comum que se configure uma direcdo com comando
anico, tanto na familia como na empresa. E a familia deve sempre estar a

servigo da empresa, sendo uma fase de acumulagéo de riqueza.

Alguns tracos marcam a figura do fundador/empreendedor, como a
guestdo da austeridade — mostra a dificuldade no processo de conquista,

apresenta uma postura coerente e austera, tanto como pessoa como
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empresério, evitando a ostentacdo e exposicdo publica. Outro aspecto € a
intuicdo, principalmente na possibilidade de correr riscos, sem se preocupar

com a logica e a racionalidade do processo decisorio.

A autodeterminagcdo como forma de obter resultados pode tornar por
vezes 0 empreendedor uma pessoa autoritaria. No entanto, pode também atuar
de forma oscilante, do autoritario ao paternal. Essa forma de atuar é muito
complexa e merece diversos cuidados, pois o0 modelo pendular dificulta a
compreensao da dindmica do funcionamento no trabalho. Outro trago marcante
€ a centralizacdo, com intensa atividade de controle, ndo s6 decisorio, como
das operacbes, chegando a interferir no comportamento dos seus
trabalhadores. Esse comportamento pode influenciar no  préprio

desenvolvimento da empresa.

Devido a sua natureza familiar, a emocéao faz parte de uma forma mais
presente no trabalho. Aliados a isso, o sistema e o estilo patriarcal predominam
na maioria das empresas familiares. Considera-se, entéo, os funcionarios como

uma “grande familia”, exigindo lealdade e dedicacao de forma exagerada.

Outro ponto pertinente na empresa familiar se refere as decisdes rapidas
que possibilitam melhor desenvolvimento e sucesso na sua empreitada. Em
geral, existe uma lideranca natural que, sendo aceita e respeitada, leva de
alguma forma ao “consenso” — as decisbes sdo comunicadas e aceitas

rapidamente.

A valorizacdo da experiéncia é também outra caracteristica marcante, o
gue eventualmente coloca a formacdo académica — teorica e técnica — em
segundo plano. Esse aspecto pode se tornar um problema no processo de
desenvolvimento da empresa, principalmente na sucessdo, como veremos
posteriormente. Ha, por ultimo, a énfase na confianca e na competéncia: na
auséncia de uma estrutura de gestdo mais profissionalizada, a tendéncia €&
buscar profissionais que sejam de confianca e que possam ter desempenhos
satisfatorios no trabalho.

De forma geral, sdo esses 0s tracos que Bernhoeft (1996) apresenta em

seu trabalho e que continuam presentes em muitas empresas familiares,



19

mesmo nas de grande porte. Na fase de transicdo de empresa familiar para
uma profissionalizada, tais caracteristicas sao significativas e devem ser

analisadas.

Em face dessa condicdo, sintetizamos e tomaremos como referéncia o
entendimento do que é uma empresa familiar a partir da seguinte conceituacao:
“‘Empresa familiar € aquela em que o controle é exercido por uma ou mais
familias — ou seja, os principais sécios da organiza¢do sao os fundadores ou
seus descendentes” (PASSOS et al., 2006, p. 50). Nesse ponto, temos a
distincdo de trés subsistemas essenciais, devidamente explorados no préximo

topico: a familia, a empresa e o patriménio.

1.3 Familia, empresa e patriménio

Antes de abordar a familia como um subsistema da empresa, é
importante conceituar 0 peso que essa no¢ao possui em nossa sociedade. Nao
nos referimos somente a um grupo, formado por vinculos de consanguinidade
ou lacos intimos, mas a um denominador estruturante de estabilidade e

seguranca social.

As instituicdes, sob o olhar da Psicossociologia, revelam-se essenciais
para a organizacdo da sociedade. S&o elas as responsaveis pela reproducao
das estruturas sociais, bem como pela difusdo e legitimacdo de normas,
valores e comportamentos. Assim como o trabalho, a igreja e o Estado,
historicamente a familia constitui um pilar central da vida humana,
marcadamente ap0s o advento da modernidade no século XV (ENRIQUEZ,
1997).

A familia, nesse sentido, nada mais € do que uma criacdo humana para
a regulacdo da sociedade, cujo foco é garantir a efetivacdo de um pacto social
civilizatério. Para compreendermos as dinamicas relacionais operadas no
interior da familia como instituicdo, resgatamos o conceito de interiorizacdo de
Lourau (1996). Nesse processo, 0 autor chama a atencdo para um primeiro

momento, no qual os membros da instituicdo incorporam os valores que |hes
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séo transmitidos. Depois, denomina-se personificagdo o movimento no qual
esses mesmos individuos projetam para o0 meio os elementos interiorizados,
garantindo sua institucionalizacéo e reproducéo social. Se a apreenséo dessas
dindmicas € complexa, iSSO oOcorre porque esses processos as tornam
invisiveis, naturalizadas e passam por comportamentos que escapam a nossa

consciéncia.

A familia proporciona a aprendizagem de normas sociais que
conduzem a interagdo do individuo dentro de suas paredes
institucionais. Ela também fornece um manual pratico dos
comportamentos e pensamentos permitidos ou ndo ao individuo. Os
papéis sociais sdo desde cedo distintamente assimilados pela
crianca. A percepcao do que € ser pai, ser mae, ser filho e/ou irméo
vai se formando e determinando os modos de estar do infante ante ao
mundo ao longo de sua infancia (RAMOS; NASCIMENTO, 2008, p.
467).

E fato, entdo, que a familia condiciona diretamente as formas de pensar
e enxergar o mundo de seus membros, pois é a primeira instituicdo que o ser
humano conhece em sua vida. Seus sonhos, escolhas, projetos pessoais e
desejos, em maior ou menor grau, sao influenciados pela instituicdo familiar e

isso ndo pode ser desprezado Nos processos sucessorios.

Como instituicdo social, a familia, contudo, € reflexo da sociedade e
também se modifica historicamente, dando origem a novas formas de
relacionamento e organizacfes hierarquicas. Se retornarmos a intensificacao
da industrializacdo e a consolidacdo do capitalismo, € possivel observar o
florescimento de uma instituicdo familiar classica, ainda hoje presente em
parcela representativa da sociedade. Nessa conformagédo, a familia passou a
se assentar no patriarcado, organizando-se de forma hierarquizada, de modo
gue ao pai caberia a responsabilidade de provedoria do lar por meio do
trabalho no espaco publico. Ja a mée, cumpriria a funcdo dos cuidados
domeésticos e da educacéo dos filhos (RAMOS; NASCIMENTO, 2008).

Atualmente, no entanto, com o desenvolvimento do mercado de trabalho
e apl6s a conquista de direitos das mulheres por meio de movimentos
feministas, aquela conformacéo ortodoxa da instituicdo familiar passou por
modificagdes. Ao passo que as mulheres também passaram a ocupar 0s

espacos publicos e a receberem financeiramente por suas forcas de trabalho, a
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l6gica do patriarcado foi colocada em xeque. Isso ndo quer dizer, porém, que
nao vivemos mais em uma sociedade patriarcal, mas que suas expressoes e
l6gicas de funcionamento assumem, agora, significados distintos. Como efeito
dessas mudancas, a escola, outra instituicAho emergente na sociedade
moderna, foi também convocada nesse momento a cumprir a funcdo de
disciplinadora dos filhos (RAMOS; NASCIMENTO, 2008).

Ramos e Nascimento (2008) sublinham ainda, no processo de
transformacao da instituicdo familiar, os efeitos provenientes da ideologia
individualista, que também modificou as relacfes sociais. Uma vez que cada
pessoa € impelida a resguardar sua individualidade, por vezes os parceiros ou
mesmo os filhos séo vistos como obstaculos ao desenvolvimento pessoal e a
garantia da realizacdo de desejos individuais. A satisfagdo conjugal e familiar,
portanto, parece sempre passar pelo dissabor da renuncia de si, vivida de
forma cada vez mais penosa. Enriquez (1997) parece ser assertivo, a esse
respeito, quando defende que o maior problema do individuo atual é, no fim

das contas, lidar com sua prépria interioridade.

Na sociedade brasileira, entretanto, conforme destacam Camargo e
Valente (2005), a instituicdo familiar se apresenta de forma polissémica e
difusa, como produto de raizes arcaicas, tradicionais, mas também com tragos
do individualismo da contemporaneidade. Nesse contexto, defendem as

autoras:

Sem abandonar totalmente os paradigmas antigos e ao mesmo
tempo buscando experimentar os novos que rapidamente vao sendo
apresentados pela modernidade, o sujeito e a familia se veem como
que no centro de um “mercado popular”, onde as atrativas ofertas dos
chamados produtos “top” competem com as “reliquias”. o aparelho
eletrbnico para emagrecer € comercializado na frente ou ao lado da
banca que, para esse mesmo fim, vende raizes e plantas medicinais;
lampadas e luminarias de Udltima geracdo dividem espaco com o
lampido de gas e as velas de cera; o queijo industrializado e o caseiro
séo vendidos pelo mesmo comerciante. E na frente de tantas ofertas,
o0 sujeito e a familia agem assim: compram o aparelho de emagrecer,
mas nao deixam de experimentar o cha de tal raiz; aceitam a oferta
da nova lampada, mas levam também uma vela, s6 por seguranca;
escolhem vérios tipos de queijo, a maioria novidades, mas, para
lembrar os bons tempos, levam também o caseiro (CAMARGO;
VALENTE, 2005, p. 30).
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Todos esses aspectos sao importantes, pois em nosso trabalho, para
gue consigamos identificar os problemas que afetam as familias, quais suas
dificuldades e pontos que precisam ser desenvolvidos nos processos
sucessorios, faz-se necesséria a compreensao singular sobre de que modo sua
institucionalizacdo foi operada em cada uma das geracbes envolvidas.
Desprezar o peso social da familia como principal reguladora social da
sucessao representa um equivoco que nao pode ser admitido na escuta

psicoldgica.

No tocante a governanca, a familia como um subsistema da organizacao
detém substancial poder e possui uma dinamica propria de funcionamento. Ela
€ formada por membros com vinculos e relacbes atravessadas por fatores
emocionais. Conforme exploraremos nos préximos capitulos, é a partir da
compreensao da familia que se evidencia a presenca de uma cultura singular,
marcada por ritos, conflitos, pontos convergentes, bem como papéis e

responsabilidades de seus membros.

Bernhoeft (1996) discorre sobre outra complexidade comum nas
empresas familiares, relacionada aos herdeiros que recebem a heranca. Ora,
como receber socios que nao tiveram a liberdade de escolher um negécio que
nao criaram e, ainda, que tiveram sua atencdo dividida pelo pai? Como
confrontar dificuldades nas relacbes pessoais provocadas pelos negocios

familiares?

Bernhoeft e Gallo (2003) exploram situagOes diferentes que implicam
diretamente o funcionamento de uma empresa familiar. Entre elas, temos os
contextos nos quais os membros da familia sdo proprietarios, ocasido em que
predomina a preocupacao de que todos os envolvidos devem estar atentos a
empresa e ao patrimonio, buscando gerir os recursos de forma articulada e em
conjunto. Em outras situacdes, quando ha proprietarios que ndo pertencem a
familia, evidencia-se a organizacdo desses subsistemas a partir de uma
constituicdo societaria; por exemplo, quando membros da primeira geracéo
constroem um negocio com outros participantes, de origens e grupos familiares

distintos. Sdo também comuns casos em que 0s proprietarios ou controladores



23

ofertam participacbes para executivos ou profissionais que trabalham na

empresa familiar ha bastante tempo.

Outra situacdo corriqueira € quando outros membros da familia (além
dos proprietarios) trabalham na organizacdo empresarial, 0 que pode gerar a
dificuldade em separar a propriedade e a empresa. Com vista a buscar mais
seguranca no vinculo familiar do que nas competéncias do profissional em si,
assumir essa dupla funcao (funcionério e membro da familia) requer cautela na
tomada de decisdo dos negdcios. E sempre preciso criar estratégias para que
nao haja confusdo de papéis e, portanto, &€ necessario que todos submetam-se

a hierarquia, a disciplina e a politica salarial, entre outras normas da empresa.

Continuando nessa perspectiva, segundo Bernhoeft e Gallo (2003),
temos casos em que a presidéncia da empresa € ocupada por algum executivo
sem vinculo com a familia. Nessa situacao, é requerida desse profissional uma
capacidade de analise da dindmica de funcionamento da empresa familiar, que
com certeza é diferente de uma empresa estatal ou multinacional. A
particularidade de estar proximo de acionistas e de membros da familia pode
provocar invasao na privacidade da familia do proprietario e influenciar nas
tomadas de decisdes estratégicas, entre outras possibilidades.

O executivo ndo familiar deve sentir-se integrado e, além de
tudo, comprometido com a filosofia dos socios e da familia e

devidamente motivado através de uma valorizacdo que equilibre
lealdade e competéncia (BERNHOEFT; GALLO, 2003, p. 22).

Eventualmente, temos também a condicdo de proprietarios néao
pertencentes a familia e que trabalham na empresa; trata-se de uma situacéo
gue combina os proprietarios que nao pertencem a familia e os membros da
familia que trabalham na empresa. Finalmente, devemos considerar a
possibilidade de membros da familia que séo proprietarios e ocupam posicoes
estratégicas na sociedade; estes devem tomar decisdes considerando a
perspectiva de novos investimentos. Nesse momento, caberia a constituicao

dos Conselhos, ponto que sera discutido no proximo capitulo.

Para manter a continuidade da empresa, é necessario analisar todas

essas situacoes, tal como aponta Bernhoeft e Gallo (2003):
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Em primeiro lugar vale lembrar que a primeira geracao constroi
relagbes a partir dos seus papéis desempenhados dentro do proprio
negécio. Ou seja, podemos chamar esta sociedade de uma
sociedade do trabalho, pois € através do esfor¢o individual e coletivo
gue o empreendimento se inicia e cresce. Entretanto, ndo sera
possivel exigir dos herdeiros a mesma lealdade que caracterizou as
relacdes dos seus pais (BERNHOEFT; GALLO, 2003, p. 19).

Devemos considerar que existem varias situagcdes complexas, de modo
gue conflitos devem ser trabalhados para buscar o desenvolvimento da
empresa familiar. A separacdo entre o sistema da familia, da empresa e o
patrimdénio, embora seja complexa, deve sempre ser um objetivo das empresas
familiares, pois a literatura nos mostra que os principais conflitos oriundos nos
processos sucessorios advém dos conflitos de interesses e fronteiras difusas
entre ambas as instancias (BERNHOEFT, 1989).

1.4 Gestao Familiar, Gestdo Mista e Gestdao Ndo Familiar

A partir do exposto, é importante diferenciar os tipos de gestbes que
podem ocorrer seguindo as consideragdes anteriores: Gestao Familiar, Gestao
Mista e Gestao Nao Familiar.

A Gestédo Familiar pode ser constituida mesmo ndo tendo como objetivo

a admissdo de parentes, mas torna-se exclusivamente essa forma de

gerenciamento devido a uma visdo patriarcal e centralizadora dos negocios e
da sociedade.

Gestao Familiar: a gestdo é familiar quando as posi¢cOes

estratégicas de comando da empresa sdo ocupadas

predominantemente por membros da familia sem considerar critérios

para a avaliacdo de talentos no desempenho das posi¢des (PASSOS
et al., 2006, p. 53).

Quando ocorre uma evolugdo no processo de conscientizagdo do
conceito de propriedade familiar, possibilita-se o controle acionario, fortalecido
por diferentes mecanismos da governanca. Assim, emerge outro tipo de
gestao, a Mista:

Gestéo Mista: caracteriza-se pela busca da melhor composicéo
possivel entre os membros da familia e nao familiares, levando em

consideracdo seus talentos para o desempenho das posicdes
estratégicas de comando da empresa (PASSOS et al., 2006, p. 53).



25

Os referidos autores consideram, ainda, que a maioria das empresas
brasileiras segue esse tipo de gestdo, aparentemente obtendo resultados
satisfatorios. Informam que existem duas tendéncias atuais, como a “familia
investidora®”, que vende a empresa e, com 0 capital, investe em outras
companhias, mas as mantém unidas. A outra tendéncia, devido a dificuldade
de manterem-se no mercado, procuram outros socios ou abrem o seu capital,
procurando preservar o controle, mesmo sem ter a maioria do capital. Assim,
temos a Gestao N&o Familiar:

Gestdo Nao Familiar: a gestdo é considerada nao-familiar

guando nenhuma das posic¢des estratégicas de comando da empresa
€ ocupada por membros da familia (PASSOS et al., 2006, p.54).

Considerando essas formas de gestdo, devemos apontar que a
interacdo dos trés subsistemas — familia, empresa e patriménio — é muito
complexa e que, embora essas sociedades familiares aparentemente sejam
parecidas, elas apresentam singularidades na sua histéria, no seu

crescimentos e nas suas formas de atuacao.

Bernhoeft (1996) sublinha que a “memdéria” € uma forma de perpetuar a
sociedade familiar. As empresas familiares também vivenciam as dualidades

entre o “velho e 0 novo” ou o0 “antigo e o moderno”. Esses aspectos acabam

s

por criar situacdes de conflito, mas € importante considerar que resgatar o

passado e integra-lo ao presente € o que possibilita projecées para o futuro.

[...] as sociedades familiares devem assemelhar-se muito mais ao
bambu. Embora de aparéncia fragil, ele possui duas caracteristicas
importantes que o tornam diferente do carvalho. Por serem finos,
longos e terem folhas estreitas permitem a passagem dos ventos com
maior facilidade. E quando confrontados com tempestades podem
inclinar-se o suficiente para resistir porque possuem também raizes
bastante presas a terra (BERNHOEFT, 1996, p. 110).

E complementa que:

Algo similar precisa ocorrer com as sociedades familiares. Elas
necessitam desenvolver e cuidar das suas “raizes”, ao mesmo tempo
em que sua estrutura visivel deve possuir uma flexibilidade suficiente
para adaptar-se aos novos tempos e desafios. Ou seja, ter uma “raiz”
firme ndo impede a flexibilidade das acbBes e estratégias
(BERNHOEFT, 1996, p. 110).

7

Essa analogia proposta por Bernhoeft é relevante, pois aponta o0s

movimentos que ocorrem dentro de uma empresa familiar e nos langa luz sobre
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como vencer os conflitos e as dificuldades que possam ocorrer no cotidiano.
Compreender a trajetoria da empresa significa dar um novo sentido e uma nova
visdo dos momentos em que evoluiu ou das crises pelas quais passou,
possibilitando novos conhecimentos que propiciam outro olhar — muito mais
seguro e maduro. Os diferentes ciclos que a empresa vivenciou — a origem, 0
crescimento, a expansao, o declinio. Em outras palavras, cada momento traduz
significados e tem caracteristicas proprias que pertencem a esse grupo e
apenas ele possui a capacidade de ressignificar os conflitos para dar novas
perspectivas a empresa.

Tottini (apud BERNHOEFT, 1996, p. 112) traduz o sentido da memoria
desta forma:

[...] @ maioria dos dirigentes desconhece a trajetéria de sua propria

empresa e sociedade. N&do percebem a importancia da identidade do

empreendimento como suporte para processar mudancas. Quando

percebem, ndo raro, caem na armadilha da dicotomia

passado/conservadorismo x modernizagdo, atribuindo uma visao
mitica aos processos vividos na empresa.

Dessa forma, os dirigentes mais conservadores poderiam contribuir para
essa construcdo de uma nova possibilidade, mas, no geral, acabam criando
resisténcias, conflitos, intrigas e provocam uma instabilidade na empresa. O
gue poderia ocorrer e possibilitar um avanco significativo seria transformar o
conhecimento “antigo”, trazendo-o para o processo evolutivo atual, dando

dindmica a propostas presentes.

A busca da identidade da empresa s6 faz sentido quando se busca
resgatar o passado, analisando as transformacfes da administracdo e das
questdes culturais para construir valores que a sustentem diante da
comunidade e dos clientes. “[...] O resgate da identidade permite que
executivos e/ou herdeiros possam detectar nlcleos de resisténcia e lidar com a
heranca deixada por geracdes anteriores, colaborando para efetivar mudancas
qualitativas” (BERNHOEFT, 1996, p. 113).

O objetivo de trazer a discussao da “memoéria” € analisar criticamente os
processos de construcdo da cultura organizacional, para buscar criar novos

paradigmas, considerando as novas configuragbes do mundo moderno. Ao
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trazer a questdo da cultura organizacional, vamos recorrer a Souza (1978, p.
36) para a sua conceitualizacéo: “[...] € um conjunto de fendmenos resultantes
da acdo humana, visualizada dentro das fronteiras de um sistema”. Ela

compde-se de trés elementos: os preceitos, a tecnologia e o carater.

Segundo Souza (1978), os preceitos sdo constituidos da autoridade e o
conjunto de normas, regulamentos, valores — explicitos ou implicitos — que
organizam a vida da empresa. Como exemplos, temos as politicas, os
costumes, os rituais, formas de gestao, tradi¢cdes, entre outros. J& a tecnologia
€ compreendida como “[...] o conjunto de instrumentos e processos utilizados
no trabalho organizacional, inclusive em suas relagdes com o ambiente
externo” (Ibidem, p. 36). Considera-se entdo, a maquinaria, 0s equipamentos, a
divisdo das tarefas, redes de comunicacdo, metodologia de trabalho e outros. E
o carater seria “[...] o conjunto de manifestacfes afetivas-volitivas espontaneas
dos individuos que compdéem a organizagao” (lbidem, p. 37). Aqui se incluem
0os medos, as angustias, a agressividade, a depressdo, 0 entusiasmo, 0
carinho, enfim, as questdes voltadas ao relacionamento humano na

organizagao.

As consideracfes de Souza (1978), apesar de constituirem um material
antigo, traduzem de forma objetiva as formas de compreensdo da cultura
organizacional. Além disso, a referida autora define o clima organizacional
como resultante da interacdo dos elementos da cultura.

A excessiva importancia dada a tecnologia leva a um clima
desumano; a pressédo das normas cria tenséo; a aceitacao dos afetos,
sem descuidar os preceitos e o trabalho, leva a climas de
tranquilidade e confianca, etc. E como cada um dos trés elementos
culturais é formado por diversos componentes, sdo inimeras as

combinagBes possiveis entre eles, criando-se climas de maior ou
menor rigidez, realiza¢@o ou emocionalidade (SOUZA, 1978, p. 37).

Esses conceitos possibilitam integrar o passado e trazer o conhecimento
para o presente, de modo a buscar novas perspectivas. Cabem as empresas
familiares um investimento nesse sentido para fortalecer, integrar e possibilitar

mudancas.
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1.5 Os estagios da empresa familiar

Retomando a questdo das empresas familiares, Passos et al. (2006)
apresentam trés fases: a inicial, do(s) fundador(es) empreendedor(es); a da
transicdo da primeira para a segunda geracao; e a da segunda geragdo em

diante.

A fase inicial apresenta-se de forma confusa entre familia, empresa e
patrimonio, de modo que o controle tende a centrar-se na figura do fundador.
Essa € a fase do nascimento e crescimento da empresa. O fundador iniciou o
empreendimento a partir de sua iniciativa, teve uma visao das possibilidades,
dedicou-se ao trabalho e correu os riscos do negdcio. Nesse exemplo, em que
trouxemos a conformacdo de uma familia ortodoxa, a méde muitas vezes tem
uma presenca forte, mantém uma postura de apoio ao pai e dedica-se a

educacéao dos filhos.

O patrimbénio, nesse caso, € de um unico proprietario; portanto, as
decisbes ndo sdo coletivas. Nao existe uma separacao clara entre as trés
esferas — familia, empresa e propriedade —, evidenciando-se um comando
centralizado, o que possibilita um processo decisério rapido, abrindo

oportunidades de mudancgas necessarias.

Na segunda fase, da transicdo da primeira para a segunda geracao, 0s
trés aspectos comecam a mudar, tornando o funcionamento mais complexo.
Comecam a surgir as figuras dos herdeiros.

Os irmdos em breve serdo soécios e talvez nao estejam
preparados para dividir o poder de decisdo com aqueles que néo
escolherem para isso. Também podem ocorrer os conflitos de

geragdo, que se misturam com O proprio processo sucessorio, na
empresa e na familia (PASSOS et al., 2006, p. 60).

A passagem da primeira para a segunda geracéo pode se dar de forma
impositiva, por meio da obtencédo de heranca (por exemplo, no caso de morte
repentina do fundador), ou pode ocorrer por iniciativa do proprietario e dos

proprios herdeiros. A familia, nessa situagéo, ja é maior. Os filhos cresceram,
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alguns casaram, tém filhos, que de alguma forma trazem novos olhares, novas
formas de lidar com as situacdes, enfim, uma nova cultura se inicia. Assim,
[...] os lucros ndo crescem na propor¢do dessas demandas,
principalmente se todos os herdeiros ficarem dependentes dos
recursos provenientes da empresa, ndo agregarem valor ao

patrimbnio herdado e n&do buscarem outras fontes de realizacdo
profissional e renda (Ibidem, p.60).

O problema torna-se complexo na medida em que o processo de
sucessdo familiar é diferente do processo de sucessdo na empresa. Nesse
sentido, é interessante que uma pessoa, pertencente a familia ou nao,
responsabilize-se por tornar presente a historia da familia-empresa, mantendo

a transicdo de forma competente e justa.

O patriménio, outro ponto importante que também merece atencao, pois
muda a figura de um dono para os que herdardo, depende da quantidade de
herdeiros ou sécios. Desse modo, cada situacdo deve ser analisada e cuidada
com atencdo. No entanto, “[...] a empresa naturalmente € o principal palco do
processo sucessorio e, por isso mesmo, muitas vezes também é palco de
disputas de poder nas novas geracdes. No entanto, sdo disputas geralmente

sem vencedores” (Ibidem, p. 61).

Nesta fase, as questbes preocupantes, mais ligadas ao poder, séo
voltadas as dificuldades de tomar decisdes em decorréncia do aumento do
namero de herdeiros, o que provoca uma demora em responder as exigéncias
de mercado. Além disso, com esse aumento podem ocorrer decisfes isoladas,

sem a preocupacdo em manter o consenso grupal.

A outra transicdo, da segunda geracdo em diante, provavelmente sera
formada por uma sociedade entre os primos. Como apontam Passos et al.
(2006):

Pode surgir em decorréncia da passagem do patrimbnio da
segunda geracdo para a terceira geracdo e, depois disso,
sucessivamente. Quando os fundadores sdo irmdos a sociedade de
primos nasce como fruto da passagem da primeira para a segunda
geracao (lbidem, p. 62).
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Passos et al. (2006) ainda consideram que ocorrem varias situacdes
nessa etapa, como uma maior diversidade cultural, a pulverizacdo do
patrimonio, diferencas nos objetivos e as formas de lidar no cotidiano familiar e,
por consequéncia, na empresa, alteracdo nos padrdes de vida de cada um dos

membros, entre outras.

De forma geral, a busca de perpetuacdo da empresa familiar é o desafio
de todas as familias, por isso é imprescindivel trazer a importancia do passado
e da histéria da empresa para o presente, fortalecendo os vinculos pessoais e
profissionais para buscar sua projecao no futuro.

Bernhoeft e Gallo (2003) afirmam que existem trés aspectos importantes
relacionados a empresa familiar que devem ser colocados em pratica: a
missdo, os valores e a ética. Os referidos autores dividem a missdo em duas
vertentes: a primeira traz uma visdo mais estratégica, considerando a misséo
como “...] uma disciplina intelectual que define o raciocinio comercial e
mercado-alvo das empresas” (Ibidem, p. 61); a segunda vertente, por sua vez,
€ colocada como algo mais amplo, ou seja,

[...] uma cola cultural que permite que uma organizagdo — no sentido
pleno que envolve também os acionistas — funcione como uma
unidade coletiva. Esta cola cultural € composta por fortes normas e
valores que influenciam a maneira como as pessoas se comportam,

como trabalham em conjunto e perseguem as metas préprias da
organizacgdo, dos controladores e da empresa (lbidem, p. 61).

Enfim, a missdo deve ser capaz de demonstrar a estrutura do
pensamento e a forma de desenvolvimento do trabalho de todos os
profissionais da empresa familiar, desde o alto posto até os que desenvolvem

suas atividades na base, para buscar os grandes desafios da organizagao.

O segundo aspecto refere-se aos valores, que tem como grande objetivo
buscar o equilibrio entre as condi¢cdes coletivas que sao a familia, a sociedade
e a empresa, preservando a liberdade individual de cada membro da empresa
familiar. “Os valores sé@o as convic¢cbes e 0s principios morais que estdo por
detras da cultura da sociedade/empresa. Os valores dao significado as normas,

decisfes e padroes comportamentais dos sécios e executivos” (Ibidem, p. 62).
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Esses valores ndo devem ser conceitos teoéricos criados no interior da
empresa, mas devem ter um forte compromisso emocional e pessoal. Enfim,
devem remeter a questdes fortemente vinculadas ao desejo de manutencéo e

crescimento da empresa familiar.

Finalmente, temos a questao ética, que significa a capacidade de avaliar

e conferir o certo e o errado, buscar os desafios observando sempre as

guestbes morais e as virtudes. Concretizado comumente na forma de um

Cédigo de Etica, em geral essa questdo abarca pontos relevantes, que devem
ser criados e respeitados por todos da empresa.

N&o é recomendavel que ele [o cédigo de ética] seja copiado.

Nossa experiéncia indica que a melhor forma de fazé-lo é criar um

grupo de trabalho que se encarrega da sua elaboragdo, mas que ao

longo do processo vai realizando consultas com as familias e demais

membros, atuais e futuros, da sociedade (BERNHOEFT; GALLO,
2003, p.63).

Os referidos autores (lbidem) abordam ainda varios pontos que nos
interessam e servem para guiar a construcdo de aspectos essenciais a serem
considerados no cotidiano das empresas familiares. S&o eles: compromisso
com a continuidade da sociedade e da empresa; prioridade do interesse da
empresa sobre o interesse particular; harmonia e unido da familia; boas
relagbes humanas dentro da familia; manter uma conduta de austeridade;
comprometimento com a exceléncia; identificar e reforcar os valores da familia;
compromisso com a profissionalizacdo; nao ingeréncia na linha hierarquica;
administrar relacionamentos com meios de comunicacédo; manter um clima de
respeito e orgulho profissional e familiar; respeito pelo ser humano e atitude
contra  preconceitos; apoiar iniciativas da sociedade/empresa de

responsabilidade social; cuidar da saude fisica e mental; e ter ética.

E interessante analisar cada um desses pontos, construidos pelos
autores, a partir de experiéncias com varias empresas familiares no Brasil, de
diferentes origens, culturas e localizac6es geograficas. E necessario considerar
sempre que esses pontos sdo referéncias e, portanto, devem ser
cuidadosamente estudados para a constru¢cdo do Codigo de Etica de cada

empresa.
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De forma geral, apresentamos as questdes que envolvem as empresas
familiares, sua origem, o seu desenvolvimento e as dificuldades que enfrentam
para a sua continuidade. No proximo capitulo, apresentaremos as questdes da
sucessdo familiar e da governanca na empresa familiar. Esses pontos nos
oferecerdo subsidios que nos possibilitardo o aprofundamento das

contribuicdes da Psicologia nos processos correspondentes.
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2. Processos de sucesséao e governanca familiar

2.1 Consideracgdes iniciais

Em levantamento realizado pelo Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas), em parceria com o IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatisticas), constatou-se que mais de 90%' das empresas
existentes no Brasil sdo familiares, o que representa 65% do PIB e, em média,
75% da forca de trabalho nacional (SEBRAE, 2005).

Embora as companhias multinacionais sem controle majoritario familiar
exercam poder e influéncia politica cada vez maiores atualmente, € ponto
pacifico que as empresas familiares sao as responsaveis pela criacdo da maior
forca de trabalho em ambito global. De acordo com Gersick et al. (1997),
estima-se que 20% das 500 maiores empresas incluidas na revista Fortune séo
familiares. A Cargil, maior empresa familiar do mundo (com mais de 150 anos
de criagcao), figura ainda hoje na lista da revista, ao lado de grandes grupos

familiares, como Ford, Firestone, Du Pont, Corning Glass, Roche e Oracle?.

Segundo Gorgati (2000), no inicio do século XXI, das 300 maiores
companhias brasileiras, 282 eram majoritariamente administradas por familias.
Apesar disso, do ponto de vista da perenidade, empresas familiares
centenarias ainda sdo a excecdo (LODI, 1994). Observa-se que, a cada 100
empreendimentos familiares abertos, somente 30 sobrevivem apds o primeiro
processo sucessorio. Destes, estima-se que apenas cinco alcancam a terceira
geracdo (SEBRAE, 2005). Por outro lado, publicamente ha grandes grupos
brasileiros se destacando e se colocando como modelos na estruturacdo de
processos formais de sucesséo, com vista na perenidade do negdécio, como é o
caso da Gerdau (quinta geracao), do Grupo Votorantim (terceira), da JR Diesel

(segunda) e do Grupo Algar (terceira).

! No Capitulo 3, iremos nos aprofundar nesses dados para pensar o campo de possibilidades
de implementacdo da governanca familiar em territério brasileiro.
? Empresas cujas familias ainda detém ao menos 50% de seu controle acionario.
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Em estudo realizado pela PwC (PRICEWATERHOUSECOOPERS
BRASIL, 2017) com cerca de 2,8 mil empresas, constatou-se que somente
19% da amostra de companhias brasileiras possuiam um plano de sucessao
devidamente estruturado. Embora esse percentual seja superior a média global
(em torno de 15%), o nUmero de empresas que se preocupa com a passagem
planejada de seu controle (seja da propriedade ou da gestao) para as proximas
geracbes ainda € pouco expressivo. Esse dado reflete, ainda, que a
inseguranca em relagdo a essa passagem permanece um sintoma elementar
dos conflitos familiares. A resposta, muitas vezes, passa pela sucesséo mista e
isso pode ser evidenciado por outro dado do relatério: 42% das pessoas a
frente da gestdo de empresas familiares brasileiras visam passar a propriedade

a seus filhos, mas objetivam, também, contratar um gestor de mercado externo.

Embora a area de estudos sobre planejamentos de processos
sucessorios esteja se expandindo no Brasil, os estudos ainda se restringem ao
campo da Administracdo e dos Estudos Organizacionais (BORGES et al.,
2012). Neste estudo, a partir dessas fontes, mas também contando com as
contribuicbes da Psicologia, objetivamos compreender os conflitos que
atravessam a familia, propriedade, empresa e sociedade. Como conciliar
demandas pessoais e profissionais, dos fundadores e de suas familias? Quais
conflitos colocam em risco a empresa e a familia? Existe uma s6 concepcao de
sucesso, quando se pensa em processos de sucessdo? E possivel alcancar a
harmonia entre as demandas familiares e as demandas do negdécio? Como
pensar a transmissao dos valores transgeracionais que atravessam a familia e
a empresa? E sempre possivel transformar o sonho do fundador em um
projeto, compartilhado por valores comuns, para a proxima geracéo na linha de

sucessao?

Para responder a essas questbes, sera priorizada a leitura das
sucessoes a partir dos processos de governanca familiar. Além disso, partimos
da premissa que falar em sucesséao implica se referir a um modelo estruturado,
cuja finalidade € a continuidade e/ou expanséo do negdcio (LODI, 2000). Para
compreender esse processo, apresentaremos cOomo 0S mMmecanismos da

governanga corporativa podem influenciar a orientagcdo dos processos
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sucessorios nas empresas familiares, auxiliando na profissionalizacdo do
negocio, especialmente no que se refere aos conflitos provenientes da
dificuldade de dissociar (ainda que parcialmente) a figura do fundador com a

figura da empresa.

2.2. A governanga corporativa na empresa familiar

O conceito de governanca corporativa de expandiu consideravelmente

na segunda metade do século XX, como resposta as evolucdes do sistema
capitalista. A abertura dos mercados, a internacionalizacdo da economia e a
maior diluicdo do capital e do controle das organizagcdes em ambito global, de
forma gradativa, geraram uma separacdo entre propriedade (sociedade) e
gestdo (BERTUCCI et al., 2009). Desde sua origem, a no¢cdo de governanca
tem por objetivo criar mecanismos que aumentam os niveis de confiabilidade
de empresas de capital aberto. Ao tornar seus processos e resultados mais
transparentes, conferem maior visibilidade aos processos decisorios que
perpassam 0 hegocio (TRICKER, 2000). Na pratica, trata-se da
institucionalizagdo de canais profissionalizados de relacionamento entre

acionistas, auditores independentes e executivos da empresa.

No Brasil, o IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa) foi
fundado em 1995. Sociedade civil, sem fins lucrativos, a organizacdo assume
até hoje o protagonismo da difusdo dos principios e praticas da governanca
corporativa em territorio nacional. Destaca-se, nesse sentido, o lancamento, em
1999, do Codigo das Melhores Praticas em Governanga Corporativa, realizado
em parceria com a Bovespa e que se encontra atualmente em sua quinta
edicdo (IBGC, 2015). Segundo o referido codigo:

Governanca corporativa € o sistema pelo qual as empresas e
demais organizagbes s&o dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre so@cios, conselho de
administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e demais
partes interessadas. [...] As boas préaticas de governanga corporativa
convertem principios basicos em recomendacdes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor econémico
de longo prazo da organizagéo, facilitando seu acesso a recursos e
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contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacdo, sua
longevidade e o bem comum (IBGC, 2015, p. 20).

Embora tenha nascido voltado a empresas de capital aberto, o conceito
de governanca corporativa se expandiu nos ultimos 20 anos e hoje se aplica a
outras empresas, de diferentes tamanhos, segmentos e, inclusive, de capital
fechado e gestdo familiar (BERTUCCI et al., 2009). Ainda que seus
mecanismos passem por processos de adequacao, de acordo com a realidade
de cada empresa, seus principios contribuem para a profissionalizacdo dos
processos de sucessdo em companhias familiares. E importante, ainda, reiterar
que, de acordo com Arruda et al. (2007), a implantagdo de mecanismos de
governanca (tangiveis ou intangiveis) esta diretamente ligada a uma maior
longevidade das empresas. Segundo Bertucci et al. (2009), a implementacao
de mecanismos de governanca em empresas familiares serve para definir
regras e diretrizes em quatro niveis centrais: nivel juridico, dos direitos; nivel
dos sistemas de relacionamentos com stakeholders; nivel da estrutura de
poder; e nivel normativo (estabelecimento de regras e acordos que impecam a
transferéncia de conflitos da familia para a empresa e vice-versa).

Implantar a governanca nas empresas familiares é um
processo idéntico ao da reforma de uma casa. Comeg¢a com um
planejamento (concepg¢Bes iniciais), aprovacdo do orgcamento
(disponibilidade de investimentos) e contratacdo de um engenheiro ou
arquiteto (consultor externo ou membro interno). No primeiro periodo
da reforma, sdo removidos moéveis, quebram-se paredes, geram-se
desconforto e ruidos e aparecem sujeiras. [...] Mudancas geram
desconfortos iniciais, mas, quando transpostas, o clima é de orgulho,

satisfacdo e prazer. Como uma casa recém-reformada
(BORNHOLDT, 2005, p. 75).

Antes de adentrar estruturalmente o0s aspectos relacionados a
implantacdo dos érgdos de governanca corporativa, faz-se necesséario propor
uma digressdo a fim de compreender as interagbes entre 0s sistemas da
Familia, da Sociedade e da Empresa. Na primeira interacdo, entre sistema
familiar e sistema empresarial, percebemos que é comum que haja
expectativas e desejos de crescimento, reconhecimento e resultados; mas,
comumente, ha um desequilibrio nesse nivel quando ha escassez de liquidez
no negdcio. A governanca, aqui, tem por objetivo desenvolver a habilidade e a

maturidade das pessoas envolvidas na conciliagdo de interesses comuns, de
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modo a manter os relacionamentos produtivos e harmoniosos em ambos o0s
espacos (BORNHOLDT, 2005).

Na interacdo entre sistema societario e sistema empresarial, Bornholdt
(2005) discorre que ha alguns denominadores comuns centrais: o desejo do
retorno dos investimentos, assim como a seguranca e garantia da
competitividade e competéncias profissionais. A governanca, portanto, contribui
para evitar possiveis conflitos que possam surgir, por exemplo, em relacdo a
geracdo de empregos para familiares, ou mesmo na escolha de investimentos
e na garantia da capacidade empreendedora dos dirigentes. Ao profissionalizar
as regras de entrada na empresa, bem como percentual de dividendos e foco

nas empresas, a harmonia entre capital e negécio torna-se mais consolidada.

Na terceira interacdo, entre o sistema societario e o sistema familiar, ha
a busca pelo equilibrio financeiro, acesso a beneficios e posicdes de poder. A
governancga se insere como protagonista mediante a criagdo de mecanismos
cujos objetivos consistem em tornar tangivel e pensar as relacdes entre poder
e dinheiro no nucleo da familia, seja no curto, seja no longo prazo. O
estabelecimento do equilibrio entre necessidades financeiras e prioridades

afetivas torna-se elementar nesse processo (BORNHOLDT, 2005).

2.3 Administracéo de conflitos nos processos de sucesséo

Ao tratar o tema da sucessao, no bojo da implantacdo de mecanismos
de governanca, é fundamental que os envolvidos identifiquem e reflitam sobre
pontos centrais de influéncia na triade empresa, familia e patriménio: tradi¢cdes
e valores familiares compartilhados, lacos de parentesco, direitos de posse,
significados da empresa para cada membro da familia, expectativas dos
sucessores e sucedidos, dinamicas de gestdo da empresa, estagio da
empresa, propriedade familiar e estilos de tomadas de decisdes na familia. Por
fim, trata-se de esclarecer questbes centrais, por exemplo: quais significacdes
e valores comuns emergem das experiéncias compartilhadas na histéria da
familia? Quais afetos, experiéncias e aprendizados solidificam a base dos

relacionamentos dos membros da familia? Quais conflitos e decepc¢bes
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atravessam as dinamicas de conflitos na familia e na gestdo da empresa?
Responder a essas questdes, coletivamente, permite identificar quais
significacdes identitarias sdo compartilhadas pela familia, o que nos leva a
compreender a definicdo dos vinculos existentes e, logo, as regras de

comportamentos que regem as dinamicas familiares.

De acordo com Tagiuri e Davis (1996), os lagcos afetivos sao
determinantes no momento da estruturacdo de processos de sucessdo. Da
mesma forma que a expressao de amor, admiracdo, respeito e lealdade
contribuem positivamente para a constru¢cdo dos mecanismos de governanca,
os afetos inconscientes, ndo expressos, como 0 ressentimento, o&dio,
sentimento de injustica ou auséncia de reconhecimento, podem influenciar
negativamente a consolidacdo desse processo. Portanto, antes de planejar
pragmaticamente a sucessdo, € fundamental que haja um trabalho de
desenvolvimento e amadurecimento intrafamiliar, no qual seja criado um
espaco para o compartihamento de afetos e sentimentos que atravessam a

dindmica familiar, mas que nao sdo ditos abertamente.

A gestao de conflitos, a partir da identificacdo e diferenciacdo dos trés
sistemas descritos, passa pela identificacdo dos diferentes papéis
desempenhados em distintos espacos pelos membros da familia. Embora isso
pareca Obvio, ndo é tarefa simples. Em um momento, tratam-se problemas
entre pais e filhos; em outro, entre diretores, gerentes etc. “Geralmente, os
conflitos se originam nas diferentes expectativas entre o individual e o coletivo.
Outras vezes, surgem em funcdo dos resquicios, nem sempre conscientes, do
passado” (BORNHOLDT, 2005, p. 44). Todavia, a gestdo de conflitos surge
para nos lembrar de que é preciso conviver com as diferencas e administra-las

se faz essencial para a objetividade da gestdo dos negocios.

Nesse ambito, quando ha varios familiares que trabalham na empresa, é
importante que sejam estabelecidas estratégias de administracdo de conflitos
intrafamiliares, inicialmente, no sistema empresarial. Isso conduz a
identificacdo e ao desenho das distintas hierarquias que eventualmente tenham
ocorrido por designacgao familiar ou por heranca. Em outros termos, trata-se de
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estabelecer as diretrizes e normas que regem as relacdes entre conjuges, pais
e filhos, irmdos e inclusive tios e primos (quando for o caso). Depois, em
relacdo a gestdo de conflitos entre os sistemas empresarial e familiar, &
fundamental que sejam delimitadas regras quanto aos objetivos do negdcio, a
entrada e saida de membros da familia, bem como seus respectivos planos de
remuneracao, beneficios e codigo de ética de condutas esperadas. Trata-se,
portanto, de distinguir realmente o que significa “pertencer a familia
empresaria”’ e “ser um empresario executivo”, pois € essa distincdo que define
as relacbes de poder da organizagdo. Por fim, quanto a administracdo de
conflitos entre os sistemas familiar e societario, implica esclarecer que ser
membro da familia empresaria ndo torna a pessoa necessariamente “dona” do
negocio. A administracdo de conflitos no plano societario-familiar remete,
entdo, a necessidade de criar regras e normas com critérios pré-definidos
sobre os métodos de compra e venda de aclGes e quotas, de pactos pré-
nupciais dos membros envolvidos, assim como sobre as diretrizes de direito a
voto e normativas em casos de sequestros, mortes ou outras eventuais
tragédias (BORNHOLDT, 2005, p. 44).

Embora esse trabalho ndo seja tarefa simples, é fato que, quando as
normas, combinacdes e regras sao previamente compartiihadas e
externalizadas, o processo sucessorio torna-se mais produtivo, pois “o dialogo
e abertura para discutir assuntos polémicos e conflitantes geralmente
pavimentam o caminho que permite o maior grau de sucesso” (BORNHOLDT,
2005, p. 55). Todavia, para além da consolidacdo de estratégias praticas,
preconizadas para a consolidacdo dos 6rgdos de governanca que iremos
explicitar adiante, € pertinente que fagamos brevemente algumas
consideracdes acerca do desenvolvimento de sucessores, questao essencial

de nossa discussao.
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2.4 Desenvolvimento de sucessores

Inicialmente, resgatamos Leone (1992, p. 85), que define a sucessao
“[...] como um rito de transferéncia do poder e do capital entre a atual geracao
dirigente e a que vira a dirigir’. Entretanto, quando concebemos a sucesséo
COmo um processo, ela se refere a um processo longo, cujo inicio se da desde
0 nascimento dos herdeiros. Portanto, para pensar a sucessdo de uma
empresa familiar nessa perspectiva, devemos, primeiro, partir da premissa de
gue nao se trata tdo somente de uma transferéncia de poder, que gera um ou
alguns poucos anos. Lodi (1987), nesse contexto, define trés importantes
grupos de medidas que antecedem a fase sucessoria em si: a formacédo da
base de sucessores, o plano de desenvolvimento dos sucessores e as medidas

de carater organizacional e juridico.

Na primeira fase, também nomeada de berco, o autor enfatiza a
importancia de se valorizar e investir na educacao que os filhos recebem de
sua familia. A vocacdo despertada pelo legado dos pais, bem como a
dimensédo afetiva e o comprometimento ético com a educacdo dos filhos, se
revelam centrais.

O carater da familia é, pois, o primeiro marco na viagem do
futuro sucessor. Nessa transmissdo de vocacdo da familia, os filhos
adquirem também uma metodologia de vida, aprendem a gerir os
grandes momentos, as fases de transicdo: o respeito pelas pessoas,
a devocdo ao estudo, o cultivo dos mestres, as grandes amizades, 0
compromisso do amor, a atitude diante de conflitos interpessoais, o

valor do trabalho, o respeito pelos valores democraticos, o amor pela
patria, o compromisso com a verdade (LODI, 1987, p. 9-10, grifos do

autor).

Nessa fase, o autor sublinha a dimensao da transmisséo, ndo somente
de valores, mas também afetiva, que se d& no nucleo familiar e se torna
determinante da constituicdo subjetiva de cada filho. J& na entrada na vida
adulta, Lodi (1987) defende que a experiéncia de trabalho em outra empresa,
ao menos por trés anos, fora da dinamica societaria familiar, € um recurso
muito frutifero que auxilia os filhos a encontrarem suas respectivas identidades

profissionais. Ou seja, para além de seu nome e influéncia de familia, o jovem
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deve ter experiéncias que no futuro lhe proporcionardo aprendizados que o

habilite a entrar na empresa familiar com mais maturidade.

A segunda fase, referente ao desenvolvimento propriamente dito dos
sucessores, abarca o estabelecimento de um plano que permita aos herdeiros
conhecerem realmente 0os negdcios, mediante a entrada em alguma etapa das
operacdes, seja no depdsito, na area de compras, vendas, processo produtivo
etc. Para além da dimensdo estratégica, € fundamental que 0s sucessores
compreendam 0 mais cedo possivel 0s processos operacionais do negocio. A
educacéo continuada (LODI, 1987), nesse sentido, correlativamente se remete
ao continuo investimento em faculdades e cursos centrais, que permitirdo uma
sélida formacdo na area em que a empresa esta inserida. Nesse processo, 0
autor destaca a importancia de trabalhar o desenvolvimento do sucessor em
outros contextos — como o ambiente social (as pessoas de sua convivéncia) —,
bem como o desenvolvimento cultural e politico.

Os jovens precisam de modelos de vida, ou seja, de conhecer
gente realizada em varias profissdes, saber como desenvolveram seu
métier e sua ética profissional e como obtiveram sucesso. A
educacdo humanistica é uma adequada visdo da vida: as leituras, as

viagens, o debate de grandes ideias, o0 gosto pela arte, a educacao
através da musica (lbidem, p. 10, grifos do autor).

Por fim, a terceira fase das medidas de desenvolvimento esta ligada ao
desenho de estruturas da empresa para preparar a carreira dos sucessores.
Como destacamos acima, essa etapa se vincula as mudancgas societarias
objetivas que devem ser realizadas de modo a tornar mais transparentes e
normatizados os critérios de entrada dos herdeiros. Isso pode se dar mediante
a criacdo de uma holding para controle do grupo, pelo entendimento e
consenso entre 0s grupos acionarios ou pela transferéncia de um percentual de
acOes dos pais para os filhos. “Estas medidas podem exigir alteragdes
societarias tais como: afastamento de acionistas por aquisicdo de parcelas
acionarias, cisdo de empresas, fusbes, aquisicdes de partes acionarias,
fortalecimento da posicdo do votante” (lbidem, p. 11). Nesse ambito, séo
estabelecidas regras que irdo assegurar que o sucessor terd respaldo legal

para exercer novas posicoes de poder sem disputas com outros membros da
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familia, mitigando os possiveis conflitos familiares que possam surgir nesses

processos.

Nessa fase, efetivamente critica, Lodi (1987) alerta para algumas acbes
que ndo devem ser tomadas, pois ulteriormente podem gerar problemas no
processo de sucessdo. O primeiro risco se vincula aos casos em que 0S
sucessores ou outros parentes ingressam na empresa sem critérios. Nenhum
familiar deve entrar na empresa sem ser avaliado, enfatiza o autor. E a
empresa que deve precisar do novo membro da familia e ndo o contrario. Mais
ainda, € melhor impedir a entrada de um familiar despreparado na empresa do
gue ter que depois demiti-lo e abrir precedentes prejudiciais as dinamicas
familiar e empresarial. O segundo risco prevé que, em casos de entradas, ndo
se deve oferecer qualquer funcdo para o membro da familia (as vagas que
estiverem vacantes, por exemplo). Igualmente, deve-se priorizar a inclusado de
sucessores em atividades da operacdo da empresa, e ndao em funcdes de
assessoria, como TI, RH, Marketing etc. E importante que o sucessor ingresse
com um plano de carreira abrangente (ndo especializado), pré-definido e que
conheca a esséncia do negoécio. Sdo comuns casos de sucessores que
ingressam em uma so frente do negdcio, se especializam e, quando assumem
funcbes mais estratégias, ndo possuem visdo integrada e sistémica da
empresa, por ndo a conhecer em sua complexidade. Por fim, o Gltimo risco que
deve ser evitado é deixar 0 sucessor como um mero observador na empresa.
Como destaca Lodi (1987), s6 é possivel aprender fazendo. A teoria e a
observacdo sdo, sim, importantes, mas nao bastam. Nao se pode blindar os
sucessores e lhes reservar somente trabalhos confortaveis. O trabalho
operacional é também um significativo instrumento do desenvolvimento de

sucessores.

2.5 Profissionalizacdo, sucessdo e a implementacdo dos 6rgdos de

governanca

O processo de sucessdo € procedente da profissionalizacdo da

empresa, isto é, se edifica ap0s a consolidacdo de estruturas administrativas
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gue visam superar caracteristicas tipicas de organizacfes familiares, como o
personalismo, a individualidade e o excesso de informalidade no planejamento.
Todavia, de acordo com Lodi (1987), a profissionalizacao
[...] ndo implica descaracterizacdo como firma familiar, pois os
parentes mais aptos podem permanecer na firma como profissionais.
A verdadeira solucdo € adquirir um alto grau de profissionalizacao,

utilizando recursos e pessoas da familia dirigente, e conseguindo
uma boa mistura de familiares e nao familiares (LODI, 1987, p. 80).

A profissionalizacdo antecede o0 processo sucessorio e ocorre quando a
empresa ultrapassa 0 estagio inicial do nego6cio, de modo que a
descentralizacdo administrativa se torna uma necessidade. O resultado € a
difusdo de estruturas de poder (embora os dirigentes ndo percam o poder
majoritario), a medida que a gestdo familiar reconhece n&do possuir
determinadas habilidades, completando a gestdo com profissionais de maior
bagagem técnica e comportamental. Embora a cultura organizacional nesse
momento ainda seja fortemente marcada pelos valores e caracteristicas do
fundador, novos valores comecam a ser edificados e difundidos. “A
profissionalizacdo em um sentido mais amplo insere-se no fato de a empresa
estar buscando uma clareza entre a gestdo administrativa e a propriedade que
a familia possui em relagao a empresa” (MOREIRA JUNIOR; BORTOLI NETO,
2007, p. 33).

Apés a profissionalizacdo da operacdo da empresa, a fase de sucesséo
deve abarcar quatro niveis centrais: planejamento estratégico, planejamento
estratégico da familia, planejamento da sucesséo e planejamento do patriménio
(MOREIRA JUNIOR; BORTOLI NETO, 2007, p. 33). Para tanto, indica-se que
os dirigentes incorporem as contribuicbes da governanca corporativa nas
empresas familiares, mediante a estruturacdo de O6rgdos especificos, que
permitirdo a discusséo de ideias e a consolidacdo de acordos entre ambos 0s
niveis. Sao esses instrumentos que possibilitardo a empresa administrar os
diferentes conflitos dos sistemas apresentados anteriormente e, mais ainda,
sdo esses 0rgdos que garantirdo a integracdo das demandas familiares, dos
interesses dos soOcios e dos executivos, formando as bases para sua

perpetuacao
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O primeiro instrumento da governanca, e talvez um dos mais

importantes, é o Conselho de Familia (também denominado no &ambito

corporativo de Cofa ou Family Office®). Segundo Bornholdt (2005, p. 79), ele

[...] é instituido no acordo societdrio para deliberar sobre os
interesses e expectativas dos familiares nos negécios. Também cuida
de suas participacfes na sociedade e zela pelo patriménio dos sécios
e acionistas. Além disso, administra os conflitos de interesse dos
familiares.

Entre as principais funcdes desse conselho, segundo Gramani (2011) e

Bornholdt (2005), estéo:

Definicdo de limites entre interesses familiares e empresariais.
Preservacdao dos valores familiares (historia, cultura, visdo e sonhos).
Planejamento da sucesséo, da heranca e transmissao de bens.

Visualizacdo da sociedade como fator de agregacao e continuidade

sustentavel.

Acompanhamento dos membros da familia no que se refere a sucesséao
da sociedade, aspectos vocacionais, educacdo continuada e futuro

profissional.

Avaliacdo do desempenho dos membros da familia na empresa.
Criacdo e cuidado do cédigo de ética e condutas da empresa.
Administracéo de crises, conflitos e divergéncias entre familiares.

Definicdo de critérios para indicagdo de membros do Conselho de

Administracdo dos negdcios;

Nesse espaco, mapeiam-se expectativas, alinham-se filosofia e valores,

administram-se conflitos e sdo estabelecidos limites entre familia e empresa,

almejando a preservacdo familiar e do patrimdnio. Somente membros da

> Em alguns casos, o Family Office compreende, inclusive, um escritério ou espaco fisico
especifico, independente e exclusivo para acompanhar a gestdo do patriménio familiar.
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familia (e agregados, por decisdo familiar) compdem o Conselho de Familia.
Sua operacionalizacdo se da mediante reunibes periddicas, a partir da
estruturacdo de um regimento interno e da decisdo de quem serd o
coordenador/presidente/facilitador do conselho. Logo, também s&o definidos
critérios para tomadas de decisdes (quorum minimo), entrada e saida de
integrantes (bem como de niveis de autoridade e quantidade de membros?),
tempo de mandato da coordenacdo, substituicdes do conselho, assim como
suas atribuicdes. Pautas, agendas, cronogramas e possiveis temas devem
compreender as demandas de toda a familia no debate coletivo (GRAMANI,
2011). Enfim, esse conselho, como 6rgdo da governanca familiar, tem por
finalidade garantir a preservacdo de um legado pela continuidade de um sonho,

gue possa ser sonhado em consonancia coletiva.

Em casos de familias maiores, em que o numero de envolvidos é
grande, Gramani (2011) sugere a criacdo de Ceélulas de Suporte (ou comités),
gue podem ser compostos inclusive pelos familiares que ndo tém interesse no
negocio da empresa,; afinal, todos sédo importantes para a familia, ainda que
nao queiram se envolver operacionalmente. Nessas células, grupos pequenos
ficam responsaveis por realizar debates, estudos e sistematizar questdes
especificas, que serdo posteriormente levadas por algum conselheiro da
familia. Ao incluir todos os membros da familia, as Células de Suporte
desmistificam a falsa ideia de que somente os acionistas podem contribuir com

as discussdes que atravessam a dinamica familiar.

Na pratica: existe alguém com talento para organizar boas
reunibes e encontros festivos? Pois bem, ele sera o lider da célula de
suporte dedicada a criar a agenda de encontros festivos da familia.
Outro subgrupo tem notério saber e afinidade com financas?
Decidido: irA se preparar formalmente para gerir 0s recursos
conjuntos da familia e assessorar seus nucleos (GRAMANI, 2011, p.
57).

O segundo o6rgao, em geral precedente ao Conselho de Familia, se
refere ao Conselho de Administracdo. “Na governancga de empresas familiares,

a administracdo e o conselho podem ser os elementos estabilizadores e os

* Recomenda-se sempre adotar um nimero impar de membros, para ndo haver empates em
votagBes. Além disso, Bornholdt (2005) sugere que esse conselho seja composto por no
minimo quatro e no maximo dez familiares.
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agentes de mudangas” (BORNHOLDT, 2005, p. 111). Instrumento responsavel
pela estabilizacdo das relacdes entre acionistas, executivos e familiares, € um
dos principais veiculos de catalisacdo e criacdo de riquezas. Seus integrantes
sdo eleitos pelo Conselho de Familia, pelo conselho de so6cios e em
assembleias de acionistas (a depender da estrutura da empresa), de acordo
com o pacto societario estabelecido e com vista a compatilibilizar a visdo dos
empreendedores, dos familiares e das politicas da empresa. Sua missédo €
proteger e valorizar o patrimonio, maximizando o retorno dos investimentos
realizados e zelando por sua perpetuacao. Dentre suas fungdes, encontram-se
(BORNHOLDT, 2005; PRICEWATERHOUSECOOPERS BRASIL, 2017):

e Auxiliar os socios a diferenciarem o que a empresa quer e 0 que ela
realmente precisa.

e Eleger e destituir o presidente (que, por sua vez, escolhe e indica sua
equipe de diretores).

e Aprovar ou ndo a equipe de diretores indicados pelo presidente.

e Fornecer subsidios para um trabalho mais consistente de gestdo de
riscos, garantindo a responsabilizacdo de toda empresa.

e Avaliar o presidente, sua gestéo e definir sua remuneracao.

e Acompanhar, fiscalizar e fomentar as relagcdes entre diretoria e seus
pares interessados.

e Cumprir o acordo de acionistas.
e Aprovar planos estratégicos de trabalho e validar seus honorérios.

e Assessorar o planejamento das sucessoes, facilitando as transicdes ao
profissionalizar um espaco onde € possivel discutir questdes dificeis e
conflituosas.

e Maximizar o desempenho da empresa, qualificar sua gestao e cuidar do
futuro do negdcio.

A composicdo do conselho, em geral, € realizada mediante

categorizacOes: conselheiros controladores (representantes dos membros que

detém o controle acionario), conselheiros internos (participantes do conselho e

simultaneamente da diretoria), conselheiros afiliados (ex-empregados,
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empregados atuais ou outros representantes vinculados a empresas
associadas, ou representantes eleitos pelos empregados), conselheiros
independentes (sem ligacdo com a companhia ou com seus controladores)
(DUTRA; SAITO, 2001). Os perfis dos conselheiros devem sempre ser
discutidos sistematicamente no Conselho de Familia e indica-se sempre

contemplar a pluralidade de pontos de vista em sua composicao.

Nesse cenério, o presidente tem por funcdo coordenar o conselho e
administrar as reunifes. O numero de integrantes pode variar em funcdo do
tamanho e da estrutura da organizacdo, mas Bornholdt (2005) recomenda que
se constituam entre cinco e dez membros, pois conselhos muito grandes nao
tém tempo nem condi¢des suficientes para debater o ponto de vista de cada
um, tornando-se ineficazes. Tal como no Conselho de Familia, devem ser
estabelecidos o tempo de mandato dos conselheiros, seus honorarios,
atribuicdes e periodicidade, critérios de deliberacbes, de avaliacdes e funcdes

do presidente, mediante a estruturacdo de um regimento interno.

Para um adequado relacionamento entre conselheiros e
executivos, é preciso haver combinagfes entre as partes. Os niveis
de alcada e responsabilidade, mesmo sendo descritos no acordo
societario, estatutos ou contrato social, podem permanecer no campo
das suposicdes e expectativas reciprocas. A combinacédo verbal ou
escrita sobre os pontos convergentes, divergentes ou sobrepostos,

pode contribuir para diminuir eventuais atritos ou conflitos
(BORNHOLDT, 2005, p. 150).

Sublinha-se, ainda, que a gestdo executiva (formada pelo presidente e
diretores) esta subordinada ao Conselho de Administracdo. Em companhias
familiares, € comum que o presidente esteja inserido nos trés sistemas, da
empresa, sociedade e familia, isto é, eventualmente o principal executivo é o
sécio, acionista controlador e membro da familia (BORNHOLDT, 2005).
Conciliar esse jogo de interesses nem sempre € tarefa facil, mas os Conselhos
Administrativo e Familiar se tornam instrumentos fundamentais para uma
comunicacdo mais transparente, o que permite a tomada de decisdes mais

assertiva.

Em algumas empresas familiares, cuja estrutura € substancialmente
complexa (como em casos de fusdes, aquisicbes e mudancas estruturais na

empresa), provisoriamente pode ser estruturado um Conselho Superior, cuja
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finalidade é desenhar estratégias e tomar decisdes relacionadas a gestdo das
transicbes e a simplificacdo do processo de governanca. Trata-se de um
conselho transitorio, composto por membros do Conselho de Familia, de
acionistas e do Conselho de Administragdo. Suas fungbes s&o previamente
combinadas nos conselhos descritos anteriormente e o Conselho Superior
pode contar com a participacédo de familiares ou executivos que durante muitos
anos fizeram parte da administracdo do negocio, cujas visdes sao diferenciais

para as mudancgas eventualmente implementadas (BORNHOLDT, 2005).

Por fim, outras empresas também de maior complexidade contam com o
suporte de um Conselho Fiscal, independente do Conselho de Administracéo.
Sua funcdo é fiscalizar os procedimentos e resultados da administracéo,
fiscalizar os atos dos executivos e proteger os interesses dos acionistas. Sua
composicdo, em geral, é feita de forma paritaria entre controladores
majoritarios (ou com poderes de gestdo) e 0s socios minoritarios (sem poderes
de gestdo). Os responsaveis por definir suas atribuicbes sdo sempre o
Conselho de Familia e o Conselho Administrativo. Entre suas funcdes, estdo a
fiscalizagdo e o fornecimento de pareceres fiscais aos soOcios, 0
acompanhamento dos registros, informacdes legais e resultados contabeis e 0
acompanhamento de auditorias fiscais (internas ou externas) (BORNHOLDT,
2005).

No proximo capitulo, de modo a explorar ainda mais essas questoes,
apresentaremos dois casos consolidados de empresas familiares brasileiras
gue foram consagradas por suas experiéncias positivas nos processos de
sucessao. A partir disso, buscaremos ampliar os aprendizados que nos
permitirdo conceituar os enlaces entre a sucessao, a governanca familiar e as

contribuicdes da Psicologia.
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3. Contribuicdes da Psicologia para os processos de sucessao

em empresas familiares

As organizagdes sao, em esséncia, objetos multifacetados. No campo da
sucessdo e governanca familiar, predomina a Optica analitica das ciéncias da
gestdo, como a Administracdo, a Economia e areas afins. Ainda que a
interdisciplinaridade se coloque como um determinante no trabalho de
compreensao das relacdes entre dindmicas organizacionais e familiares, na
pratica esse desafio encontra barreiras bastante limitantes. O proprio IBGC
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2018), por
exemplo, principal 6rgdo responsavel pela definicAo das boas préaticas e
metodologias voltadas a governanca familiar, carrega em seu bojo uma agenda
pautada em premissas pragmaticas, instrumentais e economicistas, na qual a
tendéncia mais aparente é criar instrumentos para mensuragdo e ampliagdo da
inteligéncia de mercado (lbidem, p. 55), bem como dos capitais financeiros e
intelectuais das empresas associadas.

Nos capitulos anteriores, seguimos abordagem semelhante, de modo
gue foram apresentados conceitos elementares que tocam a dinamica das
sucessOes e governanca familiar. Neste capitulo, entretanto, nos langaremos
ao desafio de estabelecer os dialogos entre essa visdo e a perspectiva analitica
da Psicologia. Naturalmente, encontraremos pontos de convergéncia
relevantes, os quais fazem com que se torne ndo sé possivel, mas fundamental
a constituicdo de equipes multiprofissionais nos processos de governanca e
sucessao familiares. Ha, contudo, também elementos divergentes, que acenam
para contribuicdes importantes da abordagem psicoloégicas nesses contextos.

Para melhor explorar essas contribui¢gbes, inicialmente selecionamos
dois casos reais de empresas familiares brasileiras que passaram por
processos exitosos de sucessdes. A partir de metodologia tedrico-descritiva,
optamos pela abordagem qualitativa de estudos de casos naturalisticos, cujo
foco é partir do singular para o plural. Ao adotar um plano aberto e flexivel,
essa abordagem possibilita a interpretacédo de dados em razdo dos contextos
observados e nos permite colocar problematizacbes que se aplicam a outros

cenarios (VENTURA, 2007). Nesse sentido, ap0s extensa pesquisa
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bibliografica e nos servindo de uma variedade de fontes de informacgdes,
selecionamos duas empresas com perfis distintos, que nos permitirdo explorar
as diferentes faces dos processos de sucessao em organizacOes familiares.

No campo da Psicologia, priorizaremos as perspectivas analiticas da
Psicossociologia de Enriquez (1997) e da Psicodinamica de De Vries (1992;
2009). Escolhemos ambas as correntes, pois elas compartilham entre si uma
visdo mais humanistica e critica do universo do trabalho e das relacfes sociais.
Além disso, ao passo que se propdem a andlise estrutural e dinamica do
funcionamento das organizagfes, torna-se possivel analisar os processos de
sucessao a partir de elementos emocionais, como as resisténcias individuais e
coletivas, a inveja, a culpa, o ciime, a rivalidade, entre outros. Por fim, de
modo a tornar mais didatico nosso trabalho exploratério, apresentaremos 0s
casos isoladamente. Depois, a andlise e as problematizacbes se dardo de

forma intercambiada, nos tépicos subsequentes.
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3.1 Caso | — Sasazaki

A empresa Sasazaki esta atualmente na terceira geracdo e, nos ultimos
anos, amadureceu e aperfeicoou seus processos de governanca familiar e
corporativa. Desde seu nascimento, a empresa ja passou por algumas
sucessdes presidenciais, estabeleceu conselhos estatutarios com diferentes
finalidades (os quais contam, inclusive, com membros independentes) e
realizou dois acordos de acionistas (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GOVERNANGCA CORPORATIVA, 2011). O controle acionario majoritario da
empresa estd sob o comando das trés geracfes da familia Sasazaki e o atual
diretor-presidente é também um membro da familia.

Especializada na producdo de portas, janelas e esquadrias de aco e
aluminio (em oito linhas diferentes de produtos), a Sasazaki completou 76 anos
de existéncia em 2019 e ocupa a lideranca nacional das empresas do
segmento. O parque industrial da companhia fica localizado na cidade de
Marilia, no interior do estado de S&o Paulo, e conta com mais de 1300
empregados, entre areas operacionais e administrativas (SASAZAKI, 2019).

Em relacdo ao mercado em que atua, a Sasazaki produz uma média de
um milhdo de pegas por ano. Responséavel por 20% das relagbes comerciais
nacionais do setor, 90% de suas vendas provém do varejo e 10% diretamente
da construcdo civil (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, 2011). O faturamento da companhia desde 2010 ja ultrapassa
0S 200 milhdes de reais.

A partir de diferentes fontes (COELHO; RIBEIRO; FERREIRA, 2010;
INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGA CORPORATIVA, 2011; GIRO
MARILIA, 2015; JORNAL BRASIL, 2015; GIRO MARILIA, 2018; SASAZAKI,
2019), estabelecemos uma cronologia didatica acerca da evolugdo tanto da
empresa quanto da familia. Apresentaremos essas transformacfes com énfase
nado nos avangos tecnolégicas e organizacionais da companhia, mas nos
eventos familiares e profissionais relacionados a estruturacdo de sua

governanca corporativa e familiar.
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3.2 Cronologia do desenvolvimento da familia e empresa Sasazaki

— A familia Sasazaki chega do Japao ao Brasil no ano de 1933 pelo
Porto de Santos e se instala em uma fazenda na regido de Guaimbé, interior do
estado de S&o Paulo.

— ApOs dez anos de trabalho na agricultura e com a morte de seu pai,
Yosaku Sasazaki, os irmdos Kosaku Sasazaki (com 26 anos) e Yusaburo
Sasazaki (com 22 anos) mudam-se para a cidade de Marilia (SP).

— No ano de 1943, os irmaos se juntam a um amigo, Kiomassa Shibuya,
entdo com 22 anos, e comecam a fabricar objetos variados com folhas de
flandres recicladas, como prendedores de roupas, lamparinas e esticadores de
arames. Kiomassa ndo possuia, nesse momento, participacdo societaria e os
dois irmé&os tinham cotas iguais de participacgéo.

— Em 1944, é criada a plantadeira de algoddo manual, que permite um
aumento de eficiéncia no trabalho dos agricultores. No ano seguinte, séo
também criadas plantadeiras manuais de cereais e amendoim.

— Em 1946 e 1947, a empresa langca também modelos de descascadores
de amendoins.

— Em 1958, a dupla de irméos se junta aos seus outros irmaos, Yutaka,
Hachiro e Tochimiti, além de seu amigo, Shibuya, e formalizam a criacdo da
Industria e Comércio Sasazaki, que na época ja possuia uma média de 50
funcionarios. Nessa ocasido, ha uma modificacao societaria na empresa, com a
inclusdo dos trés irmaos mais novos. Kiomassa, amigo da familia e cofundador
da empresa, também passa a ter uma participacao societéria.

— Em 1964, a empresa comeca a investir na criacdo de produtos
voltados a automacao da agricultura e lanca o Descascador Motorizado de
Triplice Aplicacdo, o qual beneficiava mamona, café e amendoim.

— Em 1975, a empresa passa por um periodo de quebra de faturamento
em funcdo de uma sequéncia de geadas em sua regido de atuacdo. Como
alternativa comercial, a empresa muda de ramo e passa a focar a producao de
esquadrias metdlicas. No ano seguinte, é também fabricada a primeira porta
metalica na Sasazaki.

— Até o ano de 1981, a empresa era administrada formalmente pelos

dois fundadores da familia. Nesse ano, Kosaku, um dos irmaos, se aposenta e
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Yusaburo assume a responsabilidade pela conducdo dos negocios. O amigo da
familia, Kiomassa, que tinha o cargo de diretor, se torna responsavel pela
producédo e administracdo da fabrica. E também nesse ano que integrantes da
segunda geracao da familia passam a trabalhar na Sasazaki.

— Em 1987, ocorre a primeira grande transicdo da gestdo da empresa.
Apés o falecimento do entdo diretor-presidente Yusaburo, quem assume seu
posto € seu irmdo, Hachiro, que anteriormente ocupava a posi¢cado de diretor
financeiro. Ainda nesse ano, Kiomassa Shibuya se aposenta e se retira da
empresa.

— Em 1992, o segmento de producdo de maquinas agricolas é
definitivamente descontinuado da empresa.

— Em 1994, falece em um acidente de carro o filho de Yusaburo, Tomas
Sasazaki, na ocasido diretor financeiro da empresa e forte indicado a sucesséo
do posto de presidente executivo.

— Em 2001, a empresa comeca a implementacdo de um sistema de
governanga corporativa, cujo objetivo era conservar as tradigdes e a cultura da
empresa e trabalhar os conflitos de interesses das geragOes. Esse processo
comecou primeiro com a capacitagao dos principais executivos da empresa
(através de cursos, treinamentos e palestras), sendo, posteriormente,
promovida nos niveis operacionais.

— Em 2002, Hachiro se afasta da gestdo e passa a atuar como
Presidente do recém-criado Conselho da empresa. Tochimiti, seu irmao,
assume a funcao de diretor-presidente. No mesmo ano, Hachiro também falece
e Tochimiti acumula a funcéo de presidente do Conselho de Administracao.

— No ano de 2004, ocorre a primeira transicdo de geracdo do comando
da Sasazaki. Tochimiti se afasta da gestdo da companhia, permanecendo na
presidéncia do conselho, e quem assume a funcdo de diretor-presidente é
Tadao Sasazaki, filho de Kosaku, fundador da empresa. Essa transicdo ocorreu
de forma planejada, pois Tadao ocupava o posto de vice-presidente industrial e
Tochimiti avisou sobre seu desligamento seis meses antes de se retirar da

gestao.
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— Em 2006, a empresa complementa suas linhas de portas e janelas de
aco e aluminio, de modo que aumenta ainda mais sua expansao em territorio
nacional.

— Em 2007, é criado no Conselho de Administracdo um comité de
Recursos Humanos, cuja finalidade consiste em cuidar de assuntos referentes
a sucessao da gestao e do proprio conselho.

— No ano de 2010, a Sasazaki da inicio formalmente a um plano de
sucessdao de sua administracdo, adotando uma estrutura ainda mais
profissionalizada de gestao.

— Em 2011, ja sob o comando de Luis Augusto Barcelos Barbosa, o
primeiro diretor-presidente da empresa que nao fazia parte da familia (embora
a gestao fosse dividida nesse momento com Tadao), visando sua expansao no
Nordeste, a Sasazaki cria um escritério de representacdo e um Centro de
Distribuicdo na cidade de Recife, em Pernambuco.

— Em 2012, h4 outra troca na presidéncia executiva da empresa e
Leonardo Sasazaki, filho de Yusaburo, assume a posicdo, retomando o
controle familiar na gestdo da empresa.

— Em 2014, Celi Chiemi Sasazaki, filha de Yusaburo e entdo presidente
do Conselho de Administracdo da empresa, acaba falecendo prematuramente.
Leonardo, seu irméo e presidente da companhia, acumula sua funcéo.

— No ano de 2015, a empresa tenta novamente a transferéncia da
gestdo para um profissional que nao seja da familia. Francisco Carlos Verza,
apos aprovacdo do conselho, é nomeado o novo diretor-presidente da
Sasazaki. Leonardo, por sua vez, passa a atuar somente como presidente do
Conselho. Ainda nesse ano, Tochimiti, j& afastado da empresa, aos 75 anos,
também falece, apds sofrer um Acidente Vascular Cerebral (AVC).

— Em 2018, Leonardo Sasazaki permanece na posi¢cao de presidente do
Conselho de Administracdo e assume novamente o comando como diretor-
presidente, de modo que a familia volta a frente da gestdo da companhia. No
mesmo ano, a empresa completa 75 anos e elabora um filme, intitulado
Omyiage, em homenagem as familias estrangeiras que migraram para o Brasil

no inicio do século XX.
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Do ponto de vista da organizacdo hierarquica, a Sasazaki atualmente
conta com um Conselho de Acionistas, regulamentado por Assembleias Gerais,
um Conselho de Administragcdo (com comités especificos), uma célula de
Auditoria Externa e, por fim, com o diretor-presidente, responséavel pelo
controle da operacdo da empresa mediante a gestdo com as diretorias que
estdo sob sua algcada. Atualmente, familiares da terceira geracao ja fazem parte
da Sasazaki, que conta com 24 herdeiros da segunda geracdo e 36
herdeiros/acionistas da terceira geracéo, distribuidos nas holdings® familiares.
De acordo com relatério do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(2011), o genograma das familias e a estrutura de controle da Sassazaki se

organizam da seguinte forma:

Figura 1. Genograma das familias.
Familia Sasazak Familia Shibuya

Kosaku ‘ Yusaburo | M Tochimiti | 1 Yotaka Hachiro r Kyomassa

I hMitsuo 1t "_4'<:l='l-.|'l:1-.-| - 1 Mauro
Tadao 1 M Cel

| Shinjiro 1 1 Tomas |

Fonte: Instituto Brasileiro de Governanca Familiar (2011, p. 17).

> Com o objetivo de aperfeicoar a estrutura societaria de determinado negécio, é comum que
sejam criadas holdings, isto é, sociedades proporcionalmente distribuidas e cuja funcdo é
gerenciar as empresas a elas vinculadas.
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Figura 2. Estrutura de Controle da Sasazaki

90% — Bloco de controle 10% — Minoritanos

Sasazaki Empreendimentos
e Participagoes 5.4,

Sasazaki Indastria Ltda. SSZK Participacbes Ltda.

MHolcdirg Famihar

“ .
Pessoa Fisica

Fonte: Instituto Brasileiro de Governanga Familiar (2011, p. 18).

Conforme evidenciado na Figura 2, na Sasazaki ha um bloco de controle
gue é responsavel por 90% do capital acionario da empresa, dividido por sete
holdings familiares e trés pessoas fisicas. Os demais 10% sdo pertencentes a
seis holdings de funcionarios, que obtiveram essa participacdo mediante
politica de retencdo de talentos e stock options® durante o controle da primeira
geracdo da familia. Nado ha possibilidade de alavancagem gradual do controle
por parte de alguma das holdings e cada célula familiar vota nas assembleias
conforme o percentual detido (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
FAMILIAR, 2011).

Embora ndo tenha formalizado um Conselho de Familia, conforme
apresentado no capitulo anterior, na Sasasaki € no Conselho de Acionistas que
sdo definidas questdes relacionadas a entrada de novos membros da familia

no Conselho de Administracdo e a gestdo da empresa. A preparacdo dos

® Refere-se a guotas de acbes que sdo oferecidas aos funcionarios como meio de reté-los e
engaja-los.
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herdeiros igualmente é realizada nesses espacos (INSTITUTO BRASILEIRO
DE GOVERNANCA FAMILIAR, 2011). Além disso,

A Assembleia Geral, composta por 16 integrantes (um
representante de cada holding familiar e as trés pessoas fisicas que
optaram por ndo participar de holdings), delibera sobre os assuntos
costumeiramente pertinentes a uma assembleia, como aprovacgéo das
contas da empresa, eleicdo do Conselho de Administracdo, reforma

do estatuto social, deliberacdo sobre transformacgédo, fusbes e
aquisicdes etc.

Ao Conselho de Administracdo cabe definir as estratégias da
empresa, bem como eleger o diretor-presidente, além de contratar e
acompanhar o auditor externo. Também responde pela supervisao da
gestdo, ao estabelecer metas e cobrar seu cumprimento. Para eleger
um conselheiro, é necesséario ter 18% de participagao acionaria.

Assim, apesar de 0s acionistas minoritarios ndo possuirem o
percentual necessario, pode ser feita composi¢cdo com uma das
holdings familiares de controladores para a indicacdo de um
conselheiro dos minoritarios, como acontece atualmente (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GOVERNANCA FAMILIAR, 2011, p. 20).

Em relacdo as sucessdes, portanto, sao previamente definidas em
assembleias do Conselho de Acionistas. Depois, fica a cargo do comité de
Recursos Humanos (presidido por um conselheiro independente), vinculado ao
Conselho, estruturar programas e treinamentos de sucessfes. Definiu-se,
ainda, idade minima para composicdo do Conselho de Administracdo, bem
como idade limite para permanéncia, seja no Conselho, seja na gestéo (idade
limite de 65 anos) (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA FAMILIAR,
2011, p. 20). Atualmente, ainda que a diretoria executiva da empresa esteja
sob o comando de um membro da familia, pode-se afirmar que a Sasazaki
conseguiu profissionalizar sua estrutura organizacional, separando o0s
interesses da gestdo, do patriménio e da familia. Os ativos dos acionistas
foram bem segmentados pelo Acordo dos Acionistas realizado, de modo que o
Cddigo de Conduta da empresa passou a proibir, inclusive, empréstimos em
favor do controlador ou de outras partes envolvidas. Em consonéncia, as
regras para contratacdo de familiares na gestdo da empresa foram também
estabelecidas e regulamentadas. Se antes a empresa remunerava Seus
acionistas com salarios, com a expansédo das familias e a consolidacdo do
Acordo de Acionistas esses salarios foram substituidos por percentuais
proporcionais dos dividendos (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
FAMILIAR, 2011, p. 20).
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Embora a empresa néo tenha estruturado formalmente um Conselho de
Familia, suas atribuicbes foram direcionadas para os demais conselhos e
comités. Se a empresa almeja cria-lo futuramente, ndo encontramos dados
suficientes para fazer tal afirmacdo. O que percebemos é que a Sasazaki,
através da criacao de holdings familiares, criou uma estratégia de protecao do
seu patrimoénio para blinda-lo de eventuais conflitos e divergéncias entre os
nacleos familiares. Por fim, a auditoria externa e a insercdo de conselheiros
independentes, nesse processo, se revelaram pertinentes, pois permitem que

seja possivel auditar inclusive os familiares envolvidos na empresa.
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3.3 Caso Il = Grupo Algar

O Grupo Algar é uma holding brasileira fundada em 1930, controladora
familiar de empresas nos segmentos de telecomunicacdes, agronegoécio,
servicos e turismo: Algar Telecom, Algar Tech, Engeset, Algar Agro, Algar
Farming, Algar Seguranca, Algar Midia, Comtec, Algar Aviation, Instituo Algar,
UniAlgar e Grupo Rio Quente. Detentor de um dos maiores complexos
industriais do pais, o grupo todo possui, atualmente, mais de 35 mil

empregados, com um faturamento superior a cinco bilhdes de reais.

A familia Garcia, detentora majoritaria do controle acionario da empresa,
ja estda em sua quinta geracdo desde a fundacdo da primeira empresa do
grupo. De 2006 a 2018, o presidente executivo da companhia era um membro
da terceira geracao da familia. Atualmente, contudo, a empresa voltou a ter em
sua presidéncia um profissional de mercado que néo é ligado ao nucleo familiar
das empresas. Abaixo, tal como fizemos no caso da Sasazaki, amparados em
diferentes fontes (HOFT, s/d, GUIMARAES, 2005; CERQUEIRA, 2002; 2007;
ALGAR, 2011; Souza, 2012; ALGAR TELECOM, 2011; MACHADO;
SBREEBOW, 2015; ALGAR, 2017; SERPA, 2018), apresentaremos a
cronologia das transformacgfes e evolugbes fundamentais relacionadas a

profissionalizacdo da governanca familiar e corporativa do Grupo Algar.
3.4 Cronologia do desenvolvimento da familia Garcia e do Grupo Algar

— Alexandrino Garcia, nascido no ano de 1907 em Portugal, deixa sua
terra natal em 1919, se muda para o Brasil e passa a residir com seu pai, que
havia se mudado cinco anos antes para a cidade de Uberlandia, no estado de

Minas Gerais.

— Inicialmente, Alexandrino trabalha como servente de pedreiro,
motorista de caminhao, ferreiro e, depois, atua na empresa de seu pai, fundada
em 1930 e chamada José Alves Garcia e Filhos, operando maquinas de

beneficiamento de arroz.

— Alexandrino se casa em 1929 com a brasileira Maria Silva, com quem

teve trés filhos (Walter Garcia, Eleusa Garcia e Luiz Alberto Garcia).
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— Em 1941, Alexandrino cria uma empresa em sociedade com um de
seus irmaos, chamada Alexandrino Garcia e Irmaos, focada na gestdo de uma

pequena central telefénica e de um posto de combustiveis.

— Em 1943, seu posto € ampliado e a empresa consegue a concessao

da General Motors do Brasil para a venda de seus produtos.

— Em 1945, ocorre a fusdo das empresas José Alves Garcia e Filhos e
Alexandrino Garcia e Irmaos, culminando na Empresa Irmaos Garcia, atuante

como representante na venda de carros como o Pontiac e o Buick.

— No ano de 1954, Alexandrino Garcia, entédo presidente da Associagao
Comercial e Industrial de Uberlandia, junto a outros membros da Associacao,
cria a Companhia de Telefones do Brasil Central (CTBC). Na presidéncia dessa
companhia, Alexandrino assume a lideranca no processo de aquisicdo da
empresa Telefbnica Teixeirinha, que detinha o controle dos servicos de
telefonia de Uberlandia e regido. Paulatinamente, a empresa adquiriu outras
companhias do segmento de telefonia e agronegécio, o que deu origem a

formac&o do Grupo Algar’, com sede em Uberlandia (MG).

— Em 1960, o filho de Alexandrino, Luiz Alberto Garcia, recém-graduado

em Engenharia Eletrénica, comeca a trabalhar na CTBC.

— Entre os anos de 1955 e 1990, o Grupo Algar garante sua expansao e
ampliacdo em varios mercados, mesmo diante de profundas crises econémicas
e politicas no Brasil. Especialmente apés a fundacdo da Telebras, em 1972,
houve muita pressao por parte de frentes politicas que tinham como objetivo
estatizar toda a malha de telefonias no Brasil. Mesmo nesse periodo, no

entanto, a empresa conseguiu prosperar.

— Em 1989, pela primeira vez, a vice-presidéncia executiva da empresa
€ assumida por um CEO que ndo fazia parte da familia. Nesse momento,
Alexandrino Garcia ainda presidia o grupo, mas seu quadro de saude se

agravava progressivamente, apos sofrer um derrame cerebral.

" O nome Algar € uma jun¢do das letras iniciais do nome de Alexandrino Garcia.
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— No ano de 1991, a familia Garcia reiine seus membros e, com 0 apoio
de Alden Lank, do International Institute for Management Development (IMD), é
criada a primeira versdao da Constituicdo Familiar do Grupo (mediante o
estabelecimento de um Acordo de Acionistas), cuja finalidade consistia em
desenhar regras e principios que definiam as relacfes entre familia e empresa.
O aperfeicoamento desse regulamento daria origem, posteriormente, a trés
nucleos familiares, denominados Elgar, Lagar e Walgar® e que detém 100% do
capital social das holdings patrimoniais familiares do grupo. Até a atualidade,
séo os representantes desses nucleos que indicam os membros para ocupar o

Conselho de Administracédo do Grupo.

— ApOs quase quatro anos acamado, sem condi¢cbes de falar nem de se
locomover, o comendador Alexandrino Garcia, fundador da empresa, falece no
ano de 1993.

— Em 1995, é criado o Conselho Consultivo da empresa, com a
finalidade de aperfeicoar os processos decisorios da gestéo do Grupo.

— Durante o governo de Fernando Henrique Cardoso, a expansao do uso
da telefonia mével, atrelada a sua agenda de desestatizacdo, permitiu ao
Grupo Algar uma substancial expansdo em cidades do estado de Minas Gerais
e em outras capitais do pais. E nesse cenario, por exemplo, que em 1998 a
empresa alcanca a marca dos 500 mil acessos instalados (fixos e moveis) em

territério nacional.

— No ano de 1998 é fundada a UniAlgar, universidade corporativa do
grupo, voltada a formacdo académica complementar de seus empregados.
Além disso, j& pensando na profissionalizacdo da estrutura de gestdo da

empresa, sao realizados investimentos em auditorias internas e externas.

— No ano de 1999, é instituido e regulamentado pela primeira vez o
Conselho de Administracdo do Grupo, com apoio da Fundagdo Dom Cabral. O

espaco, nesse momento, era constituido por nove representantes. Destes,

# Os nomes remetem as primeiras letras dos nomes dos filhos de Alexandrino: Eleusa, Luiz e
Walter.
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cinco integrantes eram membros externos, que ndo estavam vinculados nem
ao grupo de controle nem a cargos executivos na empresa. Os mandatos até
hoje sdo anuais e 0s representantes sao eleitos em Assembleias Gerais. A
diretoria executiva das empresas do grupo, por sua vez, é responsavel pela
garantia da execucdo dos planos e metas estabelecidos nos demais

Conselhos.

— Em 2001, com o auxilio da consultoria Hoft Bernhoeft & Teixeira, o
grupo estrutura, pela primeira vez, seu Conselho de Familia (que tem sua
primeira eleicdo de membros, no entanto, somente no ano seguinte). Junto a
esse processo é estruturado o Programa de Formacéao do Acionista e Herdeiro,
gue tinha como finalidade criar programas e estratégias de desenvolvimento
dos membros das familias da segunda e terceira geracdes. Igualmente, foi
nesse contexto que a familia decidiu que conjuges e namorados de herdeiros
nao poderiam trabalhar nem ser acionistas do grupo. O enquadramento formal
desses espacos possibilitou que a familia se reunisse periodicamente e de
forma organizada para compreender os problemas e necessidades de seus
integrantes. Entre os assuntos discutidos nesses espagos, destacam-se 0sS
acordos relacionados aos fundos de reservas e de formacado, programas de
trainees e programas de desenvolvimento individuais de herdeiros e acionistas,

bem como o Acordo de Acionistas.

— Em 2002, é fundado o Instituto Algar, cuja finalidade é criar iniciativas

sociais e ambientais voltadas a educacdo em escolas publicas do Brasil.

— Em 2005, sdo criados comités de assessoramento especificos do
Conselho de Administracdo, formados por especialistas externos e
conselheiros. Sdo eles: Comité de auditoria e gestdo de riscos, Comité de
talentos humanos e governanca corporativa e, por fim, o Comité de estratégia e

inovacao.

— Em 2006, apos a morte de seu irmdo, Luiz Alexandre Garcia (filho de
Luiz Alberto Garcia, na ocasiao presidente do Conselho de Administracéo),

assume a presidéncia executiva do grupo.
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— No ano de 2008, o Acordo de Acionistas da empresa € revisado e a
familia reestabelece novos critérios para entrada e saida de seus membros no
grupo empresarial. Nesse momento, alguns pré-requisitos sao definidos para
esse processo, como ser formado em uma “universidade de primeira linha”, ter
cursado uma pdés-graduacao e possuir ao menos trés anos de experiéncia em
outra empresa nado vinculada ao Grupo Algar. Para os membros que ainda
estivessem na graduacdo, seria permitida a entrada como estagiarios e a
avaliacdo de suas evolugbOes ficariam a cargo de coordenadores que se
reportariam ao Conselho de Familia. Além disso, nesse novo acordo, 0S
integrantes da familia que possuiam participacdo acionaria, embora nao
trabalhassem na empresa, ndo teriam direito a salario, mas a sua participacao
proporcional nos dividendos do Grupo. Os demais, que estavam envolvidos na
operacdo, receberiam também seus devidos salarios, de acordo com as faixas

estabelecidas pelo mercado.

— Em 2009, o Grupo Algar recebe o Prémio IBGC de Governanca
Corporativa, em reconhecimento as evoluges na sua estrutura de governanca

familiar e corporativa.

— No ano de 2017, ha um redesenho no Conselho de Administracdo da
holding familiar, que passou a dedicar mais atencédo a gestdo dos negdécios do
Grupo Algar. A Assembleia Geral, nesse sentido, passou a abarcar o entao
criado Conselho de Sécios® (e ndo mais o Conselho de Familia, que se
subordina ao conselho anterior). Nesse momento, o Conselho Geral de
Administracdo conta com sete integrantes; destes, quatro sdo independentes
ou ndo possuem vinculos com a familia controladora. Além disso, o CEO pode

participar das reuniées do conselho, mas nédo tem direito a voto.

— Em 2019, Luiz Alexandre Garcia assume a presidéncia do Conselho
de Administracdo. A presidéncia executiva do grupo, entéo, é atribuida a Divino
Sebastido de Souza (executivo do grupo que ndo faz parte da familia), ex-

presidente da Algar Telecom e da Algar Tech. Luiz Alberto Garcia, pai de Luiz

° Esse conselho se dedica a integracdo e a mediacdo da governanca corporativa com a
governanca familiar. Com foco no que o grupo denomina de gestdo da prosperidade, o
conselho é composto por descendentes diretos acionistas e conta com nove membros.
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Alexandre, continua no conselho, ocupando uma cadeira de presidente de

honra.

De modo a sintetizar os dados apresentados acima, a Figura 3 ilustra
como ficou organizada a estrutura de governanga corporativa e familiar do
grupo. Ja na Figura 4, evidencia-se a estrutura societaria de controle da familia

Garcia.

Figura 3. Estrutura de Governanca Corporativa.
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Fonte: Algar (2017).
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Figura 4. Estrutura Societaria de Controle
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Fonte: Algar (2011, p. 15).

Por fim, a informagdo mais recente que encontramos sobre a
composicdo da familia Garcia data de 2011. Certamente esses numeros Sao
superiores na atualidade, mas, na ocasido, o Grupo Algar contava com 31
descendentes diretos e 55 membros da familia, em cinco geracdes, conforme

apresentado no genograma da Figura 5.
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Figura 5. Genograma da Familia Garcia
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Fonte: Algar (2011, p. 24).

Naturalmente, os contornos da profissionalizacdo e governanca familiar
do Grupo Algar séo distintos da Sasazaki, ndo somente pelo fato de que a
familia Garcia ja se encontra em sua quinta geracdo, mas também porque o
grupo é controlador de mais de dez empresas em diferentes segmentos. Ao
abordarmos um bloco empresarial com mais de 35 mil empregados e cujo
faturamento total é 25 vezes superior ao da Sasazaki, nossa intencdo €
expandir nosso campo analitico. Apesar das diferencas, ambas as empresas
precisaram superar conflitos e dificuldades semelhantes. Todavia, nao
podemos desprezar que tomaram também caminhos especificos e distintos, os
quais influenciaram inclusive na escolha das estratégias e conformacdo de
suas estruturas de governanca. Nos proximos topicos, exploraremos esses
pontos de convergéncia e divergéncia, priorizando as contribuicdes do campo

da Psicologia.
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3.5 Enlaces entre a histéria da familia e a histéria da empresa: a funcao do

mito fundador

Uma vez que consideramos as organizagbes como objetos
multifacetados, suas transformacdes se operam sempre em contextos
socioecondmicos e culturais especificos. Refletir sobre as mudancas de uma
empresa significa, antes de tudo, considerar como ela enfrentou as dificuldades
e 0s beneficios que encontrou desde o momento de sua fundag&o. Na presente
dissertagéo, as fundac¢des tanto da Sasazaki como do Grupo Algar se revelam
associadas intrinsecamente aos movimentos de imigracdo europeia e
japonesa, responsaveis pela vinda de mais de quatro milhdes de pessoas para
o Brasil na primeira metade do século XX (NEVES, 2003). As duras condicdes
iImpostas especialmente pela instabilidade financeira e pelos problemas
gerados na Primeira e Segunda Guerra Mundial faziam com que familias com
poucos recursos enxergassem no Brasil uma possibilidade de ascenséo social
e construgcdo de uma vida com mais abundéancia. Nos casos elencados no
presente trabalho, esses fluxos imigratérios se direcionaram a cidades
interioranas, como Guaimbé (SP), Marilia (SP) e Uberlandia (MG), para

substituir a mao de obra escrava na agricultura brasileira.

Provenientes de familias conservadoras e tradicionais do Japao e de
Portugal, eram os patriarcas que ocupavam a principal funcdo de provedoria
dos lares. Isso ndo eximia, contudo, os filhos (inclusive as criancas) de
trabalhar no plantio e colheita com seus pais. As mulheres, por sua vez, eram
dadas as responsabilidades do cuidado doméstico e dos filhos. Gradualmente
e a custa de intensas rotinas de trabalho, as familias Garcia e Sasazaki
passaram de assalariados para proprietarios de seus negocios, ainda que
muito incipientes, nas décadas de 1930 e 1940. No ambito cultural,
resguardadas suas diferencas, ambas as familias possuiam raizes fortes, de
modo que inevitavelmente essas caracteristicas também foram transmitidas
para o cotidiano de suas empresas. O que nos interessa, nesse sentido, é o
fato de que até a atualidade as marcas culturais e simbdlicas dos fundadores
permanecem notadamente presentes. Historia da familia e historia da empresa,

enfim, parecem estar indissocidveis, em especial nas primeiras geragoes.
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De acordo com Enriqguez (1997), um dos precursores da escola
psicossocioldgica, toda organizacao é dotada de sistemas culturais, simbolicos
e imaginarios. O sistema cultural, bastante difundido nos manuais e
compéndios de Administracdo, remete ao conceito de cultura organizacional,
isto é, aos valores, normas e pressupostos organizacionais que orientam
condutas, comportamentos e acbes na empresa. Os processos de
socializacdo, de integracdo de funcionarios, assim como as praticas mais
tradicionais da area de Recursos Humanos, nesse sentido, sdo alguns dos
instrumentos que a empresa se utiliza para a difusdo das representacdes e

pontos de vista a serem uniformizados pelo sistema cultural.

Como sistema imaginario, toda empresa se alinha a algum projeto e
expectativa de futuro a ser alcancada. E esse sistema também que garante a
conformidade grupal e faz com que os individuos se projetem como um coletivo
organizacional, mais ou menos consistente. Segundo Enriquez (1997), esse
imaginario organizacional pode ser tanto enganador, quando enclausura os
individuos tdo somente nas malhas de seus desejos e ideais narcisicos, quanto
pode ser um imaginario motor, em momentos nos quais a empresa permite que
os trabalhadores construam espacos coletivos potenciais para a realizacao de
seus desejos. Nesses ambientes, valoriza-se a abertura ao diferente, a

imaginagao criativa e as agfes inovadoras.

Quando Enriquez (1997) categoriza o sistema simbdlico de uma
organizacdo, o0 autor da atencdo especial a construcdo da historia e suas
influéncias no cotidiano da empresa. Esse ponto € bastante sensivel neste
trabalho, pois a construcdo de mitos e herdis representa um aspecto
determinante no desenvolvimento da cadeia simbdlica organizacional. Ambos
0s casos aqui abordados veem seus fundadores como eximios herais; afinal,
foram eles que passaram pelos principais momentos de dificuldades e, mesmo
assim, construiram impérios. Foram, portanto, empreendedores perseverantes,
inovadores, e mediante muito trabalho possibilitaram a ascendéncia social e a

multiplicacédo do patrimonio familiar.
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No caso do Grupo Algar, a figura de Alexandrino parece se cosolidar de
modo intenso, uma vez que foi o préprio comendador quem deteve por maior
espaco de tempo o controle majoritario das acdes do grupo. Sua visdo de
negocios e seus valores, além de terem sido transmitidos para seus filhos e
netos, também se difundiram paulatinamente nas estruturas organizacionais de
suas empresas. Guimaraes (2005), em estudo realizado com as empresas do
Grupo Algar, coletou depoimentos de funcionarios de diferentes hierarquias. E
notavel, nas andlises realizadas pela autora, como a imagem de Alexandrino
permanece forte, sendo fonte de admiragéo, lealdade e orgulho. Os relatos
abaixo, coletados no trabalho de Guimardes (2005), elucidam nossas

proposicoes.

O senhor [Alexandring] esta vivo no nosso Grupo, nas nossas
crencas e valores, nos nossos sonhos e ideais. E estes ndo morrem
nunca, pois renascem a cada dia através do milagre do trabalho,
como o senhor sempre preconizou (Presidente do Conselho de
Administragéo — Grupo Algar) (GUIMARAES, 2005, p. 133).

Essa cultura, esse foco no cliente, veio do senhor Alexandrino
[...] ele é uma pessoa de referéncia para todos nés. Referéncia de
vida, de profissionalismo, e isso ficou gravado. E igual o pai da gente
quando falava [...] Mas é cultural. E da cultura da empresa. Por isso é
gue o grupo esta entre os cem melhores para se trabalhar no Brasil.
Por causa dessa cultura (Funcionario Grupo Algar) (Ibidem, p. 133).

O senhor Alexandrino foi o espelho do que acontece hoje na
empresa. O que esta acontecendo hoje ele ja tinha na cabega. Tudo
0 que ele fazia, fazia pensando no cliente (Funcionario Grupo Algar)
(Ibidem, p. 133).

Ele [Alexandrino] era uma pessoa que ndo havia nascido na
época dele; ele nasceu no futuro, mas ele viveu naquela época. Ele
era uma pessoa, que na época nao aceitava muitos defeitos, ele
gostava que a pessoa se achasse dona do negécio (Coordenador
geral PGP- Grupo Algar) (Ibidem, p. 135).

Como observado nos relatos, as lembrancas de Alexandrino produzem
narrativas permeadas de afetos, cuja funcdo na empresa € garantir a
determinacdo, fascinacdo, identificacdo e, por vezes, a idealizacdo dos

trabalhadores.

E a tal historia: o pai da gente é bom, mas, quando morre, vocé
descobre que ele era excelente. O Sr. Alexandrino para mim foi isso.
Na época em que ele era vivo, vocé tinha uma admiracéo por ele,
mas era uma admiracdo mais temerosa, ou seja, quando ele vinha
afrontar vocé, frente a frente, vocé tinha medo de conversar com ele
— pelas promessas que vocé fazia, pela memoria que ele tinha e pela
capacidade dele de cobrar de vocé e de exigir aquilo que vocé
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prometia. A primeira admiracdo que eu tive pelo Seu Alexandrino era
uma admiracéo servil. Depois que ele adoeceu e morreu, eu passei a
perceber que ele tinha pra mim o que eu tenho pelo meu pai. A
responsabilidade que aquele homem tinha e a determinacgao! Eu
comparava Seu Alexandrino com a determinagdo do meu pai
(CERQUEIRA, 2002, p. 20).

A adesdo e motivacdo de um funcionario, nesse sentido, até os tempos
atuais parecem passar pela mobilizacdo de afetos que, em ultima instancia, se
vinculam a Alexandrino. Esse ponto ndo é banal, pois, em meio a
complexidade das diversas empresas do Grupo Algar, essa figura heroica
parece cumprir papel essencial na construcao de um projeto unificador, comum

e bastante ambicioso de expanséo e desenvolvimento.

Ele valorizava o trabalho. Ele falava sempre isso: “O Brasil
precisa de nés. O Brasil vai ficar muito bom. Facam as coisas
simples. Coisas que deem resultado” (Funcionario Grupo Algar)
(GUIMARAES, 2005, p. 139).

Entdo nds estamos aqui atuando e ja preparando para o futuro
(Coordenador geral PGP — Grupo Algar) (GUIMARAES, 2005, p.
135).

Do mesmo modo, 0 que garante o0 substrato social elementar a

indissociabilidade entre a histéria da familia Garcia e a historia das empresas

7z

do grupo € exatamente a consagracdo de Alexandrino como uma figura
totémica, que da orgulho a familia e aos empregados, mas também atua como
instancia proibidora (definindo o que € ético, errado etc.). Assim, os valores das
empresas passam, indiretamente, pela representacdo simbdlica do fundador.

Conforme destaca Enriquez (1997):

[...] o mito preenche uma funcdo essencialmente intelectual: ele
exprime sob uma forma simbdlica concreta, e dai acessivel ao maior
namero, o sistema conceitual que permite aos homens de uma dada
sociedade pensar, com uma mesma coeréncia, a nhatureza e a
sociedade (ENRIQUEZ, 1997, p. 42).

E uma caracteristica da familia Garcia: sempre comemoram e
compartilham resultados. Normalmente, o senhor Alexandrino,
guando concluido o trabalho, ia tomar o vinho, comer, e ai chamava a
gente. N&o interessava se vocé estava sujo, se era funcionario mais
humilde. Nessa época, o senhor Alexandrino conseguia fazer de cada
um de ndés um pouquinho dele (Funcionario Grupo Algar). [...] Entao
isso ja € um modelo de familia e que vem sendo seguido pelos
sucessores. Ontem mesmo a premiagdo atrasou porque o Luiz
Alexandre queria passar em estande para cumprimentar
pessoalmente cada associado (GUIMARAES, 2005, p. 136).
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Enquanto eu enxergava daqui até ali na esquina, o filho dele [de
Alexandrino] enxergava dali até no primeiro horizonte e o pai dele
enxergava dez horizontes na frente (funcionario do Grupo Algar)
(Ibidem, p. 135).

Aqui, porém, é importante colocar um questionamento: a instauracdo de
uma narrativa mitica em torno do fundador é nociva as sucessfes nas

empresas familiares?

Ao retomarmos a Sasazaki, por exemplo, no momento da transicao da
primeira para a segunda geracdo, € perceptivel o protagonismo e a
centralidade dos dois principais fundadores (Kosaku e Yusaburo). A
substituicdo de ambos levou mais de 35 anos para se consolidar e teve que ser
feita de forma gradual e organizada. As figuras dos fundadores, nesse
processo, representam a humanizagdo do sucesso e sacralizam valores e
rituais familiares. Se as posteriores substituicbes e sucessdes parecem se
efetivar com maior facilidade, € porque os fundadores se imortalizaram na
memoria coletiva responsavel pela legitimagédo de praticas organizacionais. As
forcas simbdlicas e narrativas miticas, especialmente relacionadas aos valores
que sao passados desses membros para o funcionamento organizacional,
tendem a se tornar mais uniformes conforme ocorrem 0s processos de

sucessao.

E natural, entdo, que existam mais dificuldades e conflitos na
transferéncia do comando da gestdo da primeira para a segunda geracao.
Devido a imaturidade da empresa em termos de profissionalizacdo de sua
estrutura de sucessao e, além disso, aos poderes simbolicos exercidos pelos
principais patriarcas da familia, os dados sugerem que é de se esperar que
essa transicdo ocorra de modo mais tardio e prolongado, exigindo, inclusive,
mais diplomacia e paciéncia. A dificuldade dessa primeira passagem, contudo,
naturamente ndo envolve somente o sistema simbdlico de uma empresa, mas
também compreende conflitos familiares e pessoais especificos, vinculados a
relacdes de poder, autoridade e de rivalidade entre geracdes. E é sobre isso

gue trataremos no proximo topico.
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3.6 Conflitos familiares e obstaculos empresariais: relacdes de poder,

lacos de rivalidade, inveja e culpa

A sacralizacdo do fundador como um heréi estabelece no ndcleo familiar
uma continuidade entre passado, presente e orienta acfes futuras. D4,
portanto, a familia, equilibrio e energia para o planejamento de mudancas,
incluindo-se aqui as sucessdes. Com base em Enriquez (1997), podemos
afirmar que esses mitos desempenham fungdes ndo somente na empresa, mas
atuam como veiculos de protecado das familias, ajudando seus membros a lidar
com conflitos e dificuldades mediante a consolidacdo de uma frente ideoldgica

e de padrdes ritualisticos comuns.

Ocorre, no entanto, para além da funcdo do mito fundador, que
comumente as dinamicas familiares sédo atravessadas por outros mitos ou
padrbes rigidos decisorios (e de comportamentos). E a melhor forma de
enxerga-los € retornando aos seus passados, pois é através deles que
entendemos de que maneira aspectos como ordem de nascimento, mortes,
género, expectativas de papéis e resolucdes de conflitos influenciam as

posicdes de poder na familia e nas empresas.

De acordo com De Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009), para
compreender esses padrées deveriamos revisitar as histérias dessas familias,
em especial a partir do desenho de seus respectivos genogramas. Como ja
fizemos isso anteriormente, dentro de nosso campo de possibilidades faremos
algumas associacdes entre os postulados dos autores e os dados dos casos

gque estamos analisando.

Ao resgatar o passado das familias Garcia e Sasazaki, vimos que ambas
provém de matrizes notadamente tradicionais, cujos pais detinham o maior
poder decisério e de provedoria financeira dos lares. E certo que nos
remetemos a estruturas familiares caracteristicas da primeira metade do século
XX no Brasil, 0 que torna essa dinamica um tanto quanto natural para esse
momento de nossa historia. Agora, porém, cabe um questionamento. Partimos

do pressuposto de que nossa sociedade mudou, assim como as estruturas
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familiares, mas como entender as alteragfes relacionadas aos esteredtipos de

géneros nos dois casos supracitados?

Na Sasazaki, empresa fundada predominantemente por homens,
percebe-se uma raiz substancialmente tradicional, de modo que a primeira
mulher a ganhar mais espaco e notoriedade na empresa foi Celi Sasazaki, da
segunda geracédo da familia (apés mais de 60 anos de sua fundacéo). Filha de
Yusaburo, graduada em Estatistica e em Direito, ingressou na companhia
como executiva de Tecnologia da Informacdo e na area juridica, apos ter feito
carreira fora da empresa até 2005. Celi chegou a exercer a funcdo de
presidente do Conselho de Administracdo, mas faleceu prematuramente em
2014. Com excecdo de Celi, todos os demais membros da familia que

assumiram posicdes estratégicas historicamente foram homens.

JA no Grupo Algar, embora os negocios familiares tenham sido
majoritariamente controlados por homens, esse quadro parece ter se
flexibilizado mais nos ultimos anos. Dos trés filhos de Alexandrino, Eleusa era a
anica mulher e chegou a trabalhar com o pai durante um curto espaco de
tempo; porém, depois se dedicou a sua propria empresa (uma agéncia de
turismo) em Belo Horizonte (MG). A terceira geracdo, contudo, parece ter
contado com maior presenca feminina. Merecem destaque, nesse ponto, Eliane
e Eleusa Maria (filhas de Eleusa Garcia), que encontraram mais abertura para
se inserirem na operacao das empresas do grupo. Eleusa Maria foi presidente
do Conselho de Familia, em 2002, e posteriormente compds também o
Conselho de Administracdo do grupo. Eliane, por sua vez, ap0s nove anos
atuando no setor bancario, em 2001, ingressou no Instituto Algar. Ja& em 2010,
passou pela diretoria de marketing e pela vice-presidéncia de governanca.
Desde julho de 2017 atua como vice-presidente de Gente, na frente de
Talentos Humanos (AIELLO, 2017). Apesar disso, a presidéncia executiva do

grupo desde sua fundacao sempre foi exercida por homens.

Tanto na Sasazaki como no Grupo Algar, é notavel que historicamente
os homens foram os preferidos para assumir posicbes de proprietarios e

lideres. Podemos inferir, nesse contexto, que essas decisdes refletiam um
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esteredtipo de género, construido socialmente no bojo das familias. No
momento da elaboracdo de um processo sucessorio, é fundamental que esses
padrdes de crencas sejam identificados, para que torne possivel o investimento
de recursos ndo somente na profissionalizacéo das estruturas de governancga,
como também na formacao integral das mulheres da familia. Como parece ser
0 caso da terceira geracdo do Grupo Algar, quando ha a conjugacdo desses
dois vetores, as chances de oportunidades, ascensdo profissional e avaliacao
de méritos ndo sdo prejudicadas pela desigualdade de género (nem sempre

explicita intergeracionalmente).

Outro ponto significativo diz respeito as posi¢cées e centralizacdo do
poder na familia. Em suas fases iniciais de desenvolvimento, € comum que a
tomada de decisbes em uma empresa se concentre predominantemente nas
maos dos empresarios fundadores (que acabam sendo também os chefes de
suas familias). S&o essas pessoas as responsaveis pelos papéis centrais
vinculados aos nucleos familiar, empresarial e de propriedade. Ao passo que a
empresa se expande e a familia cresce, em especial ap6s 0s primeiros
processos sucessorios, as fungbes antes centralizadas no fundador séo
transferidas e executadas por outras pessoas (DE VRIES; CARLOCK;
FLORENT-TREACY, 2009). Quando analisamos empresas com mais de 50
herdeiros, como € o caso da Sasazaki e do Grupo Algar, por exemplo, a maior
parte dos acionistas ndo esta ligada a operacdo do negdcio, por nado ter a
expertise e competéncias necessarias ou por nao ter interesse nos trabalhos. O
aumento do numero de descendentes, portanto, faz com que seja cada vez
mais dificil sustentar uma visdo compartilhada sobre a estratégia da empresa e
os conflitos na familia, mesmo quando a figura do mito fundador ainda

permanece forte.

No Grupo Algar, como na Sasazaki, enquanto as divisbes entre
empresa, propriedade e familia ndo estavam claras, os poderes centrais eram
sempre ocupados pelos patriarcas da familia. Mesmo durante os processos de
profissionalizacdo da governanca, quando as empresas optaram por colocar
em suas respectivas presidéncias executivos de mercado, observamos que,

em face de situagdes mais conflituosas e que envolveram maior instabilidade,
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houve sempre uma tendéncia a retomada e centralizacdo do poder nas maos
de algum integrante da familia. Esses movimentos nos impulsionam a colocar
guestbes importantes: o desempenho dos negdécios influenciaria o poder dos

membros da familia? Quem séo os principais decisores nesse processo?

Novamente, aqui nhos remetemos a padrbes de condutas relacionados
ao funcionamento das estruturas de poder das familias em questao. Os dados
sugerem que, mesmo nas etapas iniciais dos processos de desenvolvimento de
suas governancas, conforme as empresas se expandiam, havia uma tendéncia
maior ao compartilhamento e a flexibilizacdo do poder decisério. Em momentos
de crise, contudo, seja no negdcio, seja na familia, intergeracionalmente parece
ter havido uma tendéncia a retracdo e centralizacdo do poder por parte dos
principais provedores da familia, como se essas figuras tivessem um poder
decisério que ultrapassava inclusive os conselhos de administracdo. Ora, é
importante frisar, atualmente essa ja ndo parece ser a realidade de nenhuma
das empresas citadas, uma vez que suas estruturas de poder se encontram
diluidas e devidamente resguardadas pela organizacdo de suas cadeias de

governanca.

Trouxemos esse exemplo, porém, para que o leitor se atente ao fato de
gue esses padrOes de comportamentos parecem Sser comuns em empresas
mais jovens, que passam pelo primeiro processo de sucessao. Retrocessos,
desvios e recuos, portanto, sdo frequentes e, em geral, na pratica, acabam
levando a um recrudescimento do processo de profissionalizacdo da
governanca. Afinal, definir a quem compete as decisdes de uma empresa

envolve conflitos sensiveis e complexos.

A titulo de esclarecimento, trazemos a tona os conflitos ligados a
rivalidades e disputas no seio de algumas familias. Sabiamente, no Grupo
Algar, a estrutura societaria das holdings familiares foi dividida em partes
iguais, garantindo a proporcionalidade em relacdo aos votos em assembleias e
impedindo manobras para alavancagem gradual do controle por alguma das
partes. Equivocadamente, alguns fundadores acabam fazendo essa divisédo de

forma arbitréaria, desigual e sem transparéncia, o que intensifica os lagos de
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rivalidade entre os irmdos. Quando essa rivalidade familiar € exacerbada,
corre-se 0 risco de que as liderancas da empresa se tornem destrutivas, pois
passam a ver o outro como adversario (DE VRIES; CARLOCK; FLORENT-
TREACY, 2009).

Esse fendmeno ocorre também, por exemplo, em casos de sucessdo em
gue o fundador sente uma necessidade muito forte de controlar o ambiente de
trabalho, de modo que a rivalidade se expressa no medo de perder seu lugar e
legitimidade. N&o podemos desprezar, nesse contexto, que a ligacdo entre
fundador e empresa transcende o nivel do trabalho, do sustento e do
empreendimento e afeta de forma direta sua prépria identidade
(CEPELOWICZ, 1996). A empresa representa uma conquista pessoal, uma
extensdo de si mesmo e o principal veiculo de gratificacdo identitaria. Dividir
suas responsabilidades ou transferir poder decisério a um filho, portanto,
corresponde subjetivamente a uma violacdo de suas proprias vontades e
autonomia, como se a sucessdo 0 colocasse em uma condicdo de
subordinacéo (DE VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009).

Imaginemos por alguns instantes o que pode sentir o fundador de
uma empresa, quando olha suas conquistas (prédios, equipamentos,
empregos, imagem, status etc.) e relembra os momentos de duvida,
luta e incerteza que viveu no passado. Este conjunto de emocdes e
sentimentos cria um vinculo tdo intenso entre a sua prépria vida e a
vida da empresa, que € dificil separa-las. Para muitos, a empresa € a

sua propria razao de ser ou sua realizagdo maior, mais intensa ainda
que os filhos, a familia etc. (BERNHOEFT, 1989, p. 39).

O desejo de controle e de onipoténcia, nesse cenario, se expressa via
intensificacdo da rivalidade, alimentando uma vigilancia desproporcional, a
desconfianca e a incerteza. Lodi (1994) nos auxilia, nesse ponto, ao afirmar
gue frente a esses problemas é preciso que a familia rediscuta e alinhe as
expectativas de papéis de cada um de seus membros, isto é, que esclarecam
pontos voltados a avaliacdo dos potenciais de cada membro da familia que
ingressou na empresa, das expectativas e demandas dos conselheiros,
presidente, diretoria e demais acionistas, de modo a explicar, enfim, de que
modo sua funcdo se inscreve no desenho de estratégias da empresa e do

nucleo familiar.
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Embora n&o pareca ter ocorrido no Grupo Algar e na Sasazaki, a
rivalidade entre irméaos também pode ser bastante prejudicial para os nucleos
da empresa e da familia. Um caso publico conhecido, a titulo de
exemplificacdo, remete a propria histéria do Grupo de Supermercados Pao de
Acgucar. Durante os anos de 1970, os irmdos Abilio, Lucilia, Alcides, Arnaldo,
Sonia e Vera brigaram intensamente pelo controle das empresas da familia. De
um lado, os irmaos disputavam entre si dentro da empresa a busca de maior
autonomia e controle. De outro, as irmas reivindicavam maior espago e
participacdo na empresa, uma vez que seu pai seguiu uma légica um tanto
quanto desigual na distribuicdo acionaria realizada'®. Na década seguinte, as
rivalidades internas afetaram diretamente a satude do negécio familiar. Se em
1986 o grupo possuia 622 lojas, em 1993 esse numero foi reduzido para 216.
Os danos passaram a ser revertidos somente quando se optou pela venda de
parte do patriménio empresarial para saldar dividas e obter a participacdo de
membros da familia. Abilio Diniz, entdo, comprou gradativamente as partes de
Alcides, Arnaldo, Sénia e Vera, de modo que se tornou o acionista majoritario
do grupo, com 51,5% do total se suas agbes (CORREA, 2015). Ainda que os
percalgos organizacionais tenham sido superados, esse processo custou a

deterioracéo e o distanciamento relacional entre os irmaos.

Em momentos nos quais a rivalidade se mistura com a inveja (do pai,
dos irmaos etc.), os conflitos podem se tornar ainda mais desproporcionais,
impedindo qualquer avanco nos processos de sucessao. De Vries, Carlock e
Florent-Treacy (2009), amparados na psicanalise de Melanie Klein, discorrem
gue a inveja esta associada a sentimentos de inadequacao e inferioridade, mas
€ alimentada pelo desejo de se igualar ou mesmo superar o individuo invejado.
E comum, nesses casos, que a pessoa tenha uma visdo depreciativa de si, ao
mesmo tempo que €é consumida emocionalmente pelo desgosto,
ressentimento, inquietacdo e, em ultima instancia, pela fantasia de vinganca ou

prejuizo ao outro.

19 Em 1970, enquanto Abilio detinha 16% da empresa e seus irmaos Alcides e Arnaldo
detinham cada um 8%, as trés irmds receberam individualmente 2% do capital acionéario das
empresas (CORREA, 2015).
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De acordo com De Vries (1992), é comum também que a inveja do pai

em relacao ao filho se intensifique no momento em que sua decadéncia fisica e

de saude ficam mais evidentes. As vezes, é angustiante para o fundador se dar

conta de que seu filho esté vivenciando o auge de suas capacidades fisicas e

intelectuais. A ambivaléncia se revela presente, pois, de um lado, o pai se

orgulha ao ver o amadurecimento e crescimento de sua prole e, inclusive, se

satisfaz ao perceber que representa um modelo para seu filho, determinado em

dar continuidade aos seus projetos na empresa herdada. De outro lado, porém,

a jovialidade e a disposicéo do filho sdo arduamente interiorizadas em funcéo

da rivalidade e da inveja. Para piorar, em face desses conflitos, muitos pais

acabam se distanciando de seus filhos (impedindo quaisquer trocas de

experiéncias na sucessao, por exemplo), na tentativa de mitigar essa

ambiguidade. Como alerta De Vries (1992), porém, a negacdo e a tentativa de

repressao da inveja ndo constituem ferramentas eficientes. A Unica maneira de

superar esses obstaculos para dar prosseguimento as sucessoes € trazé-los a

tona no seio das familias, colocando-os em discussao e reflexdo entre pais e
filhos. Segundo o autor:

[...] convém mencionar a maneira mais construtiva de enfrentar a

inveja, ou seja, 0 gosto de se engajar no que podemos qualificar

como atividades de reparacdo. A lucidez diante de suas prOprias

motivacBes e do potencial destruidor da inveja pode ajudar a quebrar

o circulo vicioso da vinganca. Assim, em vez de experimentar

sentimentos vingativos, nés podemos tentar ajudar aquele que nos

inveja. Em tais casos, observa-se um esfor¢o notavel para desmontar

e depois superar os fantasmas destruidores ainda presentes e para

transformar o que é cobicgado. [...] Para fazer isso, € necessario parar

de desejar aquilo que nos é impossivel obter, admitindo que algumas

realidades da vida ndo podem ser mudadas, mas devem ser aceitas
como tais (DE VRIES, 1992, p. 81).

Empresas, entdo, cujos fundadores ndo conseguem lidar
adequadamente com a rivalidade de seus filhos (em razdo de um
distanciamento emocional muito forte), tendem a produzir um contexto nocivo
de trabalho, no qual as decisbes sao tomadas, sobretudo, com base nas
emoc0des. Todo esse processo acaba também dividindo a empresa, pois de um
lado ficam os trabalhadores que tém a confianca pessoal do fundador e, de
outro, os trabalhadores considerados mais suscetiveis a serem cooptados pelo

sistema de interesses das outras liderancas da familia.
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Além da inveja e da rivalidade, as relagbes de poder nos nucleos
familiares, em etapas de sucessédo, sédo por vezes atravessadas pela culpa. De
acordo com De Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009), nesse momento pode
emergir a culpa, por parte do sucedido, ao assumir uma posi¢cao de poder na
gual o sucessor € deslocado para o segundo plano, o que eventualmente gera
um componente de ansiedade e um sentimento de ilegitimidade, que impedem
o desenvolvimento de suas habilidades de lideranca. Em outros contextos, em
gue os pais enfatizam continuamente as dificuldades, custos e sacrificios
vivenciados para a garantia dos padrdes de vidas oferecidos a familia, pode ser
que o herdeiro se sinta depreciado e culpado, como se carregasse consigo
uma divida impagavel com seus progenitores. Por fim, em outros casos, por
vezes 0 sucedido, ao ndo se sentir merecedor de suas herancgas e condi¢des
econdmicas privilegiadas, se serve da culpa como motor de desenvolvimento
pessoal e profissional, como se fosse preciso construir seu proprio legado na

empresa familiar para dar prova de sua autenticidade e competéncia.

Em suma, o que percebemos, com base nos casos estudados, bem
como na literatura da area, € que a sucessdo nao depende tdo somente da
consolidacdo de normas tacitas gerais para a organizacdo de uma estrutura
societaria. Para além disso, faz-se necessario problematizar as relacfes de
poder inerentes as familias e as empresas, 0 que significa também refletir
sobre 0s papéis histéricos das narrativas, mitos e padrbes de crencas que

atravessam as formas com as quais as pessoas envolvidas lidam com conflitos.

3.7 Perenidade da empresa ou preservacdo da familia? O olhar sensivel

do Psicologo em questéo

N&o temos informacdes sobre conflitos mais intimos que permearam as
dindmicas interpessoais das familias Sasazaki e Garcia. Entretanto, como nao
houve nenhum grande desmembramento de suas estruturas familiar,
organizacional e patrimonial, podemos inferir que ambas as empresas lidaram
até o presente de forma positiva com o0s problemas e desentendimentos

inerentes as sucessdes. Na Sasazaki, como no Grupo Algar, aparentemente o
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sistema empresarial conseguiu preservar as ligacdes familiares, em especial
durante o processo de profissionalizacdo de seus negdécios. As necessidades
das empresas foram viabilizadas, ainda que em alguns casos mais
tardiamente, mas o mais importante é que isso ndo se deu em prejuizo aos

nucleos familiares.

Esse ponto é fundamental, pois nos referimos a empresas consagradas
e com guase um século de existéncia. Isso quer dizer, portanto, que, além dos
proprios conflitos inerentes as sucessdes, ambas as familias, conforme descrito
anteriormente, vivenciaram ao longo de suas histérias ndo somente a perda de
seus fundadores, mas também de outros integrantes. Ainda que nao tenhamos
dados suficientes para avaliar qual o impacto concreto das mortes no caso das
sucessOes na Sasazaki e no Grupo Algar, ndo podemos deixar de observar
gue cada uma das familias teve que lidar forcosamente nos ultimos anos com

variadas perdas, algumas de causas naturais, outras mais repentinas.

Detalhadamente, até onde tivemos acesso, na Sasazaki o primeiro a
falecer € um dos fundadores, Yusaburo, que na empresa foi substituido por seu
irmé&o Hachiro, em 1987. Sete anos mais tarde, Tomas Sasazaki, filho de
Yusaburo, faleceu repentinamente em um acidente de carro. Afora a dor
familiar provocada pela perda, a empresa também perdeu seu diretor financeiro
(posicdo ocupada naquele momento por Tomas) e um forte indicado a
sucessao no posto de presidente executivo. Oito anos depois, em 2002, &
Hachiro quem vem a falecer. Seu irmao, Tochimiti, recém diretor-presidente da
companhia, passou a acumular sua cadeira como presidente no Conselho de
Administracdo. Por fim, em 2014 e 2015, faleceram, repentinamente, Celi

Sasazaki (terceira geracdo) e o proprio Tochimiti.

Ja& no Grupo Algar, a primeira perda da familia foi Walter, filho de
Alexandrino, que faleceu precocemente aos 42 anos. O quadro de saude de
Alexandrino comecou a se agravar em 1989 e o comendador morreu em 1993.
Na década seguinte, cada um dos irméos, Eleusa e Luiz Garcia, perdeu

também prematuramente um de seus filhos (da terceira geracdo). Desde entdo,
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a familia sofreu outras perdas, que nao serdo detalhadas aqui por néo

constituirem o propdsito deste estudo.

Segundo Hashimoto (2005), a perda de um membro querido da familia
produz um estado de dor e de cristalizacdo psiquica. Quando envolve pessoas
idealizadas no nucleo familiar, a dificuldade de vivenciar o luto é ainda mais
forte, de modo que a morte em maior ou menor grau continua permeando a
familia. Em contextos nos quais a perda se da& repentinamente, como nos
casos de Tomas Sasazaki, Celi Sasazaki ou Walter Garcia, as vivéncias
tendem a ser ainda mais tragicas. A esse respeito, emprestamos as afirmacoes
de Hashimoto (2005):

A morte repentina de uma pessoa que abria uma nova realidade,
como a formagdo de uma nova familia, que abrigaria os pais e
detinha a responsabilidade pela grande virada na vida profissional de
todos, ficou no acidente. Corta-se toda possibilidade de vida, a familia
fica solta no espaco e no tempo, os pais desprotegidos, uma empresa
desgovernada e todos querendo suprir algo que nao é possivel suprir,
pois a idealizacdo do morto dificulta 0 avanco (HASHIMOTO, 2005, p.
103).

Conforme explicitado no trabalho de Hashimoto (2005), as perdas
nesses casos sao vivenciadas de forma bastante intensa, incidindo no espaco
familiar, mas também nos contextos de trabalho. Temos, aqui, um ponto de
inflexdo importante. Nao bastassem as perdas no seio das familias, em muitos
casos € preciso agir rapidamente para evitar que danos maiores sejam
causados na operacdo das empresas. Na Sazasaki e no Grupo Algar, até onde
podemos inferir, percebemos que nos momentos de mortes, em meio a
sofrimentos, sentimentos de indefinicdo, incerteza e desamparo, a coesao das
familias ofereceu condi¢cdes para o enfrentamento da realidade, evitando a
irrupcdo de problemas juridicos, financeiros ou pessoais que fossem

irreversiveis.

Ha casos descritos no trabalho de Hashimoto (2005), porém, em que a
familia, em face da dificuldade na elaboracdo do luto, se volta completamente
ao trabalho como forma de evitacdo do vazio e da falta proveniente da perda.
N&o temos condicbes de afirmar se isso ocorreu em algum momento nas
familias Sasazaki ou Garcia, mas é pertinente frisar que os parentes da pessoa
falecida precisardo naturalmente voltar a seus trabalhos regulares. I1sso é o que
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se espera de um processo de luto comum. Todavia, chamamos atenc¢ao, aqui,
para um funcionamento psiquico defensivo, no qual a pessoa se vé em
condicOes precarias de enfrentar a morte de um ente querido e, entdo, se volta
tdo somente ao trabalho, encerrando-se em um circulo vicioso que a
impossibilita de elaborar o luto, produzindo ainda mais prejuizos, sofrimento e

dor.

No Grupo Algar e na Sasazaki, parece que as perdas seguiram seus
cursos naturais. Diante da ambivaléncia da morte, o caminho mais adequado
consiste em investir nas relacdes de solidariedade, no reconhecimento do outro
e na estima familiar. As familias aparentemente encontraram recursos para
manter a coesao de seus ndcleos e as empresas se adaptaram as intempéries
da vida, dando prosseguimento a profissionalizacdo de suas estruturas de
governanca. Do contrério, seria provavel a irrupcdo de desorganizacbes e

distor¢des familiares no seio dos processos sucessorios que se seguiram.

Trouxemos em primeiro plano a questdo das vivéncias de perdas, pois
entendemos que elas representam momentos fundamentais que colocam em
Xeque a consisténcia e a maturidade dos nucleos familiares e organizacionais.
As proprias premissas da governanca familiar, nesse sentido, servem para que,
em episodios como esses, nem a familia, a empresa e a propriedade fiquem
ameacadas. Mas qual seria, entdo, a prioridade final da governanca familiar?
Enfoca-se, no fim das contas, a perenidade e expansdo da empresa ou a

preservacao da familia?

Aqui, temos um divisor de aguas no que compete as distincdes entre
governanca corporativa e a governanca familiar tal qual nos referimos. E fato
gue ambas se preocupam com os dois aspectos. Entretanto, na governanga
corporativa, o foco maior é criar mecanismos de transparéncia, avaliacao,
processos decisérios e de reparticdo, de forma a prevenir que, no caso de
eventualmente ocorrer algum conflito radical no bojo da familia, ele ndo afetara
a empresa (BORNHOLDT, 2005). E € exatamente por iSSO que a governanca
corporativa tende a priorizar uma leitura mais instrumental e pragmatica sobre

os fatores humanos nas organiza¢des. Na governanga familiar, por sua vez,
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também h& esse foco, mas advogamos para que haja maior preocupacao e
senso de prioridade relacionado ao equilibrio constante entre a garantia da
profissionalizacdo, a perenidade do negocio e a preservacdo dos lacos
familiares. Essa distincdo, ainda que pareca ténue, € determinante quando
consideramos as contribuicbes da Psicologia nesse processo. Uma
profissionalizacdo, do ponto de vista da governanca familiar, que se desenvolve
a custa da unido dos lacos de seus integrantes, ndo € considerada por nos

como um trabalho exitoso.

Acreditamos que ndo é possivel dissociar simbolicamente familia e
empresa. Mesmo que técnica e juridicamente essa separacdo deva ser
resguardada, no campo psicoldgico nos referimos a objetos que se
interpenetram. Além disso, quando demos prioridade as compreensdes das
dindmicas simbdlica e interpessoais familiares, trazemos em primeiro plano
figuras costumeiramente desprezadas pelos processos de governanca
corporativa mais ortodoxos. A esse respeito, sempre enfatizamos a
importancia, por exemplo, das matriarcas das familias. Mesmo em contextos
nos quais impera uma légica mais conservadora em relacdo a atribuicdo de
papéis, como é o caso das historias do Grupo Algar e da Sasazaki,
observamos que as maes (e esposas) das familias exercem funcdes
determinantes nos processos sucessoérios. Mesmo quando nao estéo inseridas
na operacdo das empresas e embora essas mulheres sejam colocadas como
figuras secundarias, sdo frequentemente elas as maiores protagonistas no
apaziguamento e da resolucdo de conflitos no cerne das familias e, logo, de
forma indireta, das empresas (CEPELOWICZ, 1996).

Pensar a sucessao priorizando a 6ptica da Psicologia, portanto, implica
dar destaque a figuras comumente ocultadas pela ortodoxia da governanca
corporativa. E esse trabalho envolve esforco e compromisso em tornar, antes
de tudo, as relagbes familiares mais solidas. Somente assim acreditamos ser
possivel alcancar resultados exitosos e plenos no ambito das transicoes
familiares. Ao Psic6logo, cabe trabalhar para que familia e empresa se
organizem em prol de uma unicidade grupal, com o reconhecimento de suas

diferencas e semelhancas. E por isso que, diferentemente do profissional da
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Administracdo, por exemplo, na escuta psicologica se prioriza a compreensao
de detalhes relacionados ao convivio familiar, aos padrées comportamentais
diante do enfrentamento de problemas, as estruturas de poder e de influéncia,
aos lacos de identificacdo e de idealizacdo, bem como a partilha dos
obstaculos e dificuldades encontradas. Assim, é possivel construir estratégias
conjuntas para nutrir a coesdo, 0 comprometimento e as sensacfes de

pertencimento no ndcleo das familias.

O sucesso de uma transicao, portanto, passa pela forca que possui a
familia para a concretizacdo de um desejo coletivo que precisa ser realizado
(DE VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009). Quando tratamos de
familias que atingiram maior grau de maturidade e coesado grupal, de forma
gradativa sdo criadas estratégias para que os problemas familiares sejam
trabalhados adequadamente e em seus respectivos espacos. O marco desse
processo, no Grupo Algar, parece datar de 1991, quando toda a familia Garcia
reuniu seus membros e se engajou grupalmente na criagcdo e regulamentacao
da Constituicdo Familiar do Grupo. O mesmo ocorre mais tardiamente, em
2001, no momento em que a familia Sasazaki passou a empreender esfor¢os
concretos no aperfeicoamento de sua governanca corporativa, cujo objetivo
central era solucionar conflitos de interesses entre as geracdes, mas também
conservar as tradigdes familiares e culturais da empresa. Se enfatizamos esses
dois periodos, € porque acreditamos que representam saltos qualitativos
essenciais nos processos de sucessao, nos quais as familias pararam de
buscar a afirmacdo de conviccbes e aspiracOes individuais e passaram a
pensar nas empresas a partir de desejos coletivos, construidos em seus

devidos espacgos, com regras e premissas consensuais.

Ao abandonarem os sistemas de remunera¢cfes mediante salarios para
os membros das familias, em favor do recebimento via proporcdo dos
dividendos das empresas, nao se constata somente uma evolugéo
procedimental constituinte da profissionalizacdo dos negoécios. Trata-se,
também, de um instrumento que garante a cooperacdo e implicacdo dos
herdeiros, para que nao incorram no equivoco de enxergar as empresas

herdadas como “bancos”, com os quais fazem retiradas financeiras conforme
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suas necessidades e vontades. A coesao familiar, nesse ponto, atua como
substrato proficuo ao comprometimento e, portanto, de consumidores do
patriménio familiar, os herdeiros sdo convocados a se tornarem agentes

(diretos ou indiretos) da expanséo dos negdcios herdados.

Assim, distinguem-se interesses pessoais, das familias e das empresas,
0 que nos leva a constatar que a sucessdo nao garante somente a
continuidade da empresa, mas também a preservacdo e alimentacdo dos
nacleos de familiares. No documentario realizado sobre a histéria de vida de
Luiz Alberto Garcia (MACHADO; SBREEBOW, 2015), a transmissao familiar
dessas premissas fica bastante evidente. Em determinado momento, ao se
dirigir aos seus netos, Luiz discorre que quando assumiu a empresa de seu pai
tinha o sentimento de que, caso a perdesse, estaria arruinando sua imagem,
mas também a de Alexandrino. “A responsabilidade de vocés é muito grande,
porque ela sempre aumenta a cada geragdo”, testemunha o filho do
comendador (MACHADO; SBREEBOW, 2015), que complementa sua fala
enfatizando a coeséao familiar:
[...] mas o legado que deixamos n&o é sO a empresa, é também a
moral, os bons comportamentos, a educacdo. [...] O conselho que
deixo para os meus netos é que valorizem esses moldes essenciais,

gue se preparem para a vida, que estudem, que observem as coisas
(MACHADO; SBREEBOW, 2015).

Ao Psicélogo, cabe também o trabalho de preservacdo e resgate das
raizes e tradi¢cdes familiares, ao mesmo tempo que se abrem espacos para a
criacdo de comportamentos e estruturas decisérias mais flexiveis, capazes de
se reinventar e se adaptar as novas demandas do mercado. O histérico e a
coesdao familiar, nesse sentido, assentam-se como quadros de referéncias para
as condutas das geracdes futuras e para a perpetuacdo dos vinculos
familiares. Resgatemos um exemplo, para esclarecer nossas reflexdes.
Bernhoeft (1996), ao discorrer sobre uma misséao internacional de intercambio
com sociedades familiares da Europa, da atencdo especial ao caso do Banco
Sella, sediado na cidade de Biella, na Italia. Ao interrogar membros da empresa
sobre quais razbes permitiram ao banco atingir a 132 geracdo sob controle
familiar, a resposta se concentrou exatamente na énfase que demos acima. No

referido caso, a empresa tem um compromisso constante com a difusdo e o
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registro de sua memdria. Contratam-se, nesse contexto, historiadores que
ficam responséaveis por elaborar materiais gréaficos, dar palestras a herdeiros,
organizar o museu da familia e reproduzir com fidelidade o passado dessa
familia, sem que isso impeca, no entanto, a inscricdo e o desenho de novos
episodios na histdria. Enfim, nos parece cara essa questéo, pois, por vezes, 0
trabalho do Psicologo envolve uma retomada da historia das familias, que

eventualmente se percebe de forma cada vez mais fragmentada.

Nesse aspecto, parece que o Grupo Algar tem se mobilizado na dire¢céo
do Bando Stella. Além do documentario sobre a vida de Luiz Alberto Garcia,
apos criacdo do Centro de Memoaria da Algar Telecom (antiga CTBC) e com o
apoio do Museu da Pessoa, uma obra foi lancada em homenagem ao fundador,
a partir da compilacdo de 74 depoimentos de histérias de vida de amigos e
familiares, coletados entre os anos de 1999 e 2001 (CERQUEIRA, 2002).
Posteriormente, o Grupo Algar ainda organizou outro livro sobre Alexandrino,
na ocasido de seu centenario (CERQUEIRA, 2007). No prefacio da primeira

obra, chamam atencgé&o as palavras escritas por seu filho, Luiz Alberto Garcia:

Nés aprendemos a dar valor a memdria, pai, sobretudo para
manter vivos seus ensinamentos. Conhecer nossa histéria nos ensina
a entender o presente e a preparar o futuro. E o nosso futuro é atuar
no Brasil inteiro, exatamente como o0 senhor sonhou. Trabalhamos
duro para isso a0 mesmo tempo em que mantemos acesa a
consciéncia do compromisso publico que o senhor tinha, que é
trabalhar sempre em beneficio de alguém. [...] O senhor esta vivo.
Estd no nome do nosso Grupo, nas nossas crencas e valores, nos
nossos sonhos e ideais. E estes ndo morrem nunca, pois renascem a
cada dia através do milagre do trabalho, como o senhor sempre
preconizou. Obrigado por tudo, pai. De coracdo (CERQUEIRA, 2002,

p. 5).
Acreditamos que, se 0 Grupo Algar se destacou por seu pioneirismo nas
praticas de governanca familiar, foi também porque seu fundador sempre

tomou cuidado para que os conflitos organizacionais ndo afetassem o negaocio.

Nas reunides de almoco, era s6 a familia. Quando era pra tratar
do negécio, a reunido era dentro da empresa e, todo final de ano,
aconteciam as prestacbes de contas: todo mundo prestava suas
contas, recebia seus parabéns ou recebia 0 seu puxado de orelha. A
lideranca era toda do Alexandrino. Ele tinha uma visdo extraordinaria,
enxergava muito longe, controlava a familia toda. [...] O principal que
ele deixou foi a harmonia entre os irmaos, irmaos e cunhados, porque
houve cunhados que também participaram das empresas. Essa
harmonia, essa amizade que ele procurava nos dar, nos orientar,
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acho que isso foi um dos maiores predicados que ele nos deixou. A
principal coisa dele era a honestidade. Ele falava: “vocé tem que
trabalhar com a cabeca sossegada. O seu irmdo esté trabalhando ali,
esta produzindo para vocé, para ele, para mim, para todo mundo, e
vocé esta fazendo o mesmo. Entdo, honestidade é a coisa mais
sagrada do mundo” (lbidem, p. 77).

Conforme o excerto apresentado, oriundo de um integrante da familia,
vemos novamente como a histéria familiar condiciona e influencia os planos
futuros da empresa. Enfim, aprendemos que é papel do Psicologo, durante o
processo de implementacdo da governanca familiar, dispor com sensibilidade a
compreensao da diacronia temporal dos comportamentos e valores que séo
transferidos intergeracionalmente. No caso do Grupo Algar, ao fazer essa
retrospectiva, percebemos que havia, desde a primeira geracdo, forcas
propulsoras a manutencdo do nucleo familiar, conjugadas com a expansao
consciente dos negocios. Em contraposicao, em familias que demonstram um
histérico de maior degradacdo e fragmentacdo dos lagos interpessoais, 0

trabalho de governanca corporativa € impelido a reelaboracdo de fatores

limitantes que se fardo presentes.

Na Sasazaki, por sua vez, ndo temos dados suficientes para realizar
uma analise pormenorizada das influéncias desse aspecto histérico. De fato,
parece que a empresa nao construiu 0o numero de instrumentos para
salvaguardar sua histéria como a familia Garcia, o que € compreensivel, pois a
empresa ndo tem a complexidade do Grupo Algar. Os valores e tradicbes
familiares, no entanto, parecem terem sido preservados e ainda permanecem
fortes. Além disso, ao construir mecanismos de governanca que fogem dos
moldes convencionais (uma vez que a empresa prescindiu da criacdo de um
Conselho de Familia, por exemplo), a Sasazaki d& provas de que ndo existe
uma receita pronta nesse processo. O mais importante é que ele seja
operacionalizado coletivamente, a partir a mobilizacdo de todo o nucleo
familiar. Nesse ponto, ndo ha davidas de que a empresa cumpriu suas tarefas

com éxito.
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3.8 Sucesséo e governanca familiar em pequenas e médias empresas

Quais razdes levam os donos de empresas familiares a passarem
adiante seus negocios? Segundo De Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009),
afora os aspectos financeiros inerentes a essas questdes, o esfor¢co dos
fundadores em manter o controle dos negdcios na familia esta relacionado a
busca pela perpetuacdo da empresa, a manutencdo de um projeto pessoal (de
cunho inclusive identitario) e, especialmente, a garantia de oportunidades e
prosperidade aos filhos. Independentemente do tamanho da organizacao, de
forma mais ou menos planejada, é fato que o momento de passar o bastédo
sempre chega. Enquanto ha empresarios que investem anos na preparacao de
seus herdeiros e na estruturacdo de mecanismos de governanga, outros
postergam 0 maximo possivel esse planejamento. N&do escolher ou adiar essas
decisdes pode ser reconfortante, mas, conforme vimos, essa alternativa pode

se revelar prejudicial para a empresa e a familia.

Ao longo de nosso estudo, exploramos as distingdes entre os registros
da familia, da empresa e do patrimdnio, discorremos sobre as bases gerais na
estruturacdo da sucessdo na governanca familiar e analisamos os principais
aspectos que merecem atencdo da Psicologia nesse processo. Ao trazer os
casos da Sasazaki e do Grupo Algar, foi possivel compreender como empresas
consagradas e quase centendrias superaram esses obstaculos e se
profissionalizaram, conforme o niumero de descendentes se ampliava. Ao longo
dos ultimos 30 anos, os dados coletados nos permitem observar que a
expansdo de ambos os negdcios foi conseguida, assim como o0s nucleos
familiares permanecem até hoje preservados. Nesse ponto, contudo, n&o
podemos nos furtar a colocar uma questdo basal: para quem se endereca a
governanca familiar? Toda empresa familiar, independentemente de seu
tamanho ou estrutura, deve se espelhar nos caminhos percorridos pela
Sasazaki e pelo Grupo Algar? O quanto essa logica € aplicavel na maior parte

das empresas familiares no Brasil?

No universo da governanga corporativa, cujo principal 6rgdo difusor de

conhecimento, em ambito nacional, é o IBGC, historicamente foram priorizados
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0s processos de sucessdo em empresas familiares que ja haviam atingido
patamares mais consolidados, do ponto de vista financeiro, de expansdo e
escalabilidade. Igualmente, ndo somente no Brasil, mas no mundo todo, o tema
da sucessdo € um dos mais explorados quando se abordam as companhias
familiares (LEONE, 2005; ASTRACHAN, 2010; BORGES; LESCURA; OLIVEIRA,
2010; COLLINS; O’REGAN, 2010; SHARMA; CHRISMAN ; GERSICK, 2012).
Todavia, esse registro é ofuscado quando sdo analisadas as realidades de
pequenas e médias empresas (PMEs) (COSTA et al., 2015). Destaca-se, para
efeitos de conceituacéo, que a partir das promulgacdes da lei n® 10.165, do ano
2000, e da lei complementar n® 147, de 2014, estabeleceu-se uma distingao
entre empresas de micro, pequeno, médio e grande porte, em razdo de seus

faturamentos anuais (SEBRAE, 2005; 2014):

e Microempresas: faturamento de no maximo R$ 360 mil.

e Pequenas empresas: faturamento entre R$ 360.000,01 e R$ 3,6 milhdes
anualmente.

e Médias empresas: de R$ 3.600.000, 01 a R$ 12 milhdes.

e Empresas de grande porte: faturamento acima de doze milhdes anuais,
ativos totais superiores a R$ 240 milhdes ou receita bruta anual superior
a R$ 300 milhdes.

Além dessa distincdo, o IBGE propfe outro sistema de classificacéo,
lastreado pelo numero de pessoas ocupadas nas empresas, conforme

apresentado no Quadro 1:

Quadro 1. Sistema de Classificagdo de Empresas proposto pelo IBGE

ATIVIDADES ECONOMICAS

Porte Servigos e comércio Indastria

Microempresa Até 09 pessoas ocupadas Até 19 pessoas ocupadas

Pequena empresa De 10 a 49 pessoas De 20 a 99 pessoas
ocupadas ocupadas

Média empresa De 50 a 99 pessoas De 100 a 499 pessoas
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ocupadas ocupadas

Grande empresa Acima de 100 pessoas Acima de 500 pessoas

Fonte: Sebrae (2014, p. 23).

Em termos estatisticos, estima-se que cerca de 90% das empresas
existentes no Brasil sejam familiares (SEBRAE, 2005). Apesar de ndo termos
dados precisos sobre qual a distribuicAo do porte das empresas nesse
percentual, de acordo com o Sebrae (2014), a partir da classificacdo do IBGE,
as micro e pequenas empresas respondem por 54,4% do PIB no comércio do
Brasil. Na induastria, por sua vez, 47% do PIB provém de pequenas e médias
empresas. Ja no setor de servicos, 36,3% da producédo nacional é oriunda de
pequenos empreendimentos. Esses dados, entdo, nos levam a concluir que
parte significativa dos negdécios familiares nacionais ndo se assemelha em sua
estrutura aos casos da Sasazaki e do Grupo Algar, isto €, a companhias de
grande porte, notadamente com maior complexidade organizacional e
patrimonial. Quais seriam, entdo, as particularidades da sucessdo nessas

organizagbes?

Costa et al. (2015) analisaram processos sucessOrios em cinco
empresas familiares de pequeno e médio porte. Predominou, nos resultados
encontrados, a auséncia de planejamento formal nas sucessdes e, além disso,
na maior parte dos casos, os sucedidos permaneciam ativos nas organizagoes,
ainda que atribuissem aos sucessores o poder decisério maior dos negocios.
Em todas as organizacbes, a relacdo entre interesses organizacionais e
pessoais se dava de forma relativamente harmoniosa. Os autores do estudo
concluiram, porém, que conflitos relacionados a divisdo de perdas financeiras e
das herancas se revelaram sintomaticos tanto da auséncia do planejamento da

sucessao como da falta de preparacao dos sucessores.

Em PMEs, os lagos e compromissos dos trabalhadores com a
organizacdo parecem ser mais fortes, quando comparados aos de outros

negécios, o que indica uma propensao ao crescimento organizacional e
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potencial para a ampliacdo da competitividade da empresa. Como essas
empresas estdo nos periodos iniciais da criacdo de suas historias, entretanto, €
compreensivel que ndo haja a consolidacédo de um planejamento estratégico e
de investimentos; os processos ainda tendem a se operacionalizar de modo
informal e a separacéo entre problemas familiares e empresariais ndo costuma
ser bem definida (COSTA et al., 2015).

Especialmente em empresas que se encontram em estagios iniciais, ndo
se discutem critérios de entrada de membros da familia. Grande parte das
vezes, eles naturalmente sao incluidos, pois representam forcas de trabalho
essenciais para a garantia da existéncia do negoécio e subsisténcia dos
proventos do lar (CADIEUX, 2007). Portanto, dentro desse cenario ndo cabe a
aplicacdo sistematica e integral de 6rgdos de governanca, como um Conselho
de Familia ou de Administracdo. O que absorvemos, no entanto, sao as
premissas que norteiam esses instrumentos, que podem ser perfeitamente
aplicaveis em PMEs. Embora a empresa ndo va estruturar esses conselhos,
seu desenvolvimento pode ser balizado (tal como fez Alexandrino, nos
primoérdios da CTBC) por esfor¢os continuos em diferenciar familia, empresa e
patrimoénio (pela distincdo de despesas da familia e organizacionais, por
exemplo), assim como por buscar maneiras possiveis para planejar o

desenvolvimento de sucessores.

Quando possivel, a preparacdo dos sucessores deve ser concebida do
mesmo modo como descrito no segundo capitulo desta dissertacdo. Ainda que
a familia ndo tenha abundéancia de recursos, € preciso que desde a infancia os
filhos sejam conscientizados sobre a importancia e a natureza da empresa que
irdo herdar, para que, caso futuramente ocorra uma sucessao, esta seja feita
com cautela e planejamento. Como destacado acima, contudo, € comum que
em PMEs o herdeiro ja esteja inserido na operacdo da empresa por uma
guestdo de necessidade. Uma vez que nem sempre ha a possibilidade de se
exigir que ele tenha uma experiéncia anterior de mercado, para depois ser
inserido na empresa familiar, nesses casos seu desenvolvimento deve ser feito
“de dentro” e o fundador € o principal responsavel por isso. Costa et al. (2015),

baseados nas tipologias propostas por Cadieux (2007), sinalizam como o
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préoprio pai (ou fundador), mesmo em ambientes de maior informalidade, nas

PMEs, pode trabalhar por meio de variados papéis, em favor do progresso
gradual de seu sucessor (geralmente os filhos).

No papel de supervisor, 0 pai atua como superior imediato do

filho, atribuindo-lhe tarefas, dando instru¢des, supervisionando o

trabalho e corrigindo sempre que necessério, preparando-o para

assumir a gestdo e apresentando-o a empresa. No papel de

professor, o pai ensina ao filho o modo que considera certo de fazer

as coisas e o faz transmitindo-lhe conhecimentos especificos,

experiéncias, até mesmo deixando-o errar. [...] No papel de protetor,

o pai permite que o filho tome decisdes e assuma as consequéncias

para que tenha experiéncia real na gestdo da empresa. Ao assumir 0

papel de introdutor, o pai apresenta o filho aos stakeholders internos

e externos a fim de que o mesmo obtenha legitimidade e conquiste

mais rapidamente seu espaco de sucessor. O papel de colaborador,

decorrente do papel de supervisor, emerge ao longo do tempo,

depois que 0 sucessor consegue revelar suas competéncias e

conquistar a confianca dos pares mesmo quando o0 pai ndo esta

presente. Por fim, o papel de consultor do filho [...] ou apenas como

pai no espaco familiar, ocorre por meio do aconselhamento do filho,

ndo impondo ao sucessor seu modelo de gestdo. Esse papel revela

maturidade do pai e aceitacdo de sua aposentadoria, movimento que

possibilita ao filho a constru¢cdo da prépria identidade na empresa
(COSTA et al., 2015, p. 65-66).

Um Psicblogo, nesses contextos de apoio a sucessdo, ndo deveria
buscar a aplicacdo da agenda literal do IBGC. Ao contrério, a ele caberia a
funcdo de compreender a histéria da familia e dos lagos estabelecidos com a
empresa. Ainda que ndo exista aqui um mito fundador estabelecido, ndo se
pode negligenciar que possivelmente os donos ja cumprem a funcdo de uma
instancia simbdlica legitimadora de um codigo de ética e condutas aceitaveis, o
gque pode desencadear disputas de poder na sucessdo. OS processos
anteriormente descritos, como a rivalidade, a culpa, a inveja e os embates de
autoridade, em maior ou menor grau, também se aplicam as sucessfes das
PMEs.

Embora nas PMEs a sucessao tenda a ser vista como um processo
natural (COSTA et al., 2015), o Psico6logo deve se empenhar a escutar as
expectativas e desejos de cada integrante envolvido. E preciso apreender
como se deu a entrada de cada membro da familia no negécio, pois, antes
mesmo de se falar em sucessdo, faz-se necessario a compreensdo do
envolvimento, do sentimento de obrigacéo e de pertencimento de cada familiar.

De nada adianta um fundador sonhar com essa transmissdo enquanto seus
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filhos possuem aversao pelos seus negdcios ou mesmo tém gostos divergentes
dos seus. A escuta psicologica, entdo, envolve o esforco de estabelecer uma
continuidade, no nucleo familiar, de passado, presente e futuro. Por isso, o0 que
sustenta a expansdo organizacional esta diretamente ligado as possibilidades

de vislumbrar um projeto comum, que nasce da coeséao familiar.

Em sintese, acreditamos que a maior contribuicdo do Psicologo nos
processos de sucessao e governancga, em especial quando se trata de PMEs, é
garantir que haja uma mediacdo adequada, fazendo com que todos os
envolvidos compreendam que “profissionalizar” a empresa nao passa por um
processo estrito de racionalizacdo dos negocios e da sociedade, mas também
pelo estreitamento dos lacos e elaboracao de conflitos familiares. E € por isso
gue, diferentemente de abordagens mais tradicionais, no trabalho do Psicélogo,
a familia é sempre o ponto de partida. Teremos, enfim, premissas importantes
da governanca que irdo nortear nosso trabalho, mas ndo ha uma receita pronta
e esquematica aplicavel para cada porte de empresa. Cada familia deve buscar
o planejamento de sua sucesséo a partir do seu horizonte de possibilidades,

ampliando suas potencialidades e encarando seus obstaculos.
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CONCLUSAO

Sublinhamos a importancia de estudar as empresas familiares dada sua
expressividade no contexto socioecondmico nacional e, principalmente, sua
capacidade de gerar empregos. Conforme ja evidenciado, essas empresas séo
responsaveis por mais de 75% da forca de trabalho do Brasil. No entanto,
estima-se que apenas cinco em cada cem negdcios familiares sobrevivem até
a terceira geragdo (SEBRAE, 2005), o que nos leva a crer que, para além das
mutacdes operadas nos ambitos da competicdo e do mercado, 0S processos
sucessorios nas sociedades familiares € um tema delicado e complexo. Ao
longo desta dissertagéo, vislumbramos oferecer pontos de vista variados sobre
esses fenbmenos e concluimos que ndo existe uma sé O6ptica, modelo ou
racionalidade que abarque integralmente todos os desafios envolvidos nas

transicoes.

Pretendemos, nesse sentido, compreender os enlaces entre os desafios
inerentes aos processos sucessorios e suas contribuicbes a partir da
implantacéo, a priori, de 6rgaos de governanca familiar. Vimos, em sintese, que
a triade familia-sociedade-patrimbnio abarca sistemas complexos, que
demandam uma série de estratégias de administracdo e conflitos, bem como a
criacdo de espacos formais, nos quais se torna possivel debater diferencas,
alinhar expectativas e manter, mediante o didlogo, o projeto de um sonho
compartilhado, cuja finalidade é a perpetuacdo da sociedade familiar, sua
harmonia e a manuten¢do dos valores éticos e corporativos que atravessam 0s
espacos pessoais e profissionais de todos os envolvidos. Nesse contexto, nos
deparamos com um percurso arduo, que envolve implicacdo e abertura dos
fundadores desde o nascimento de seus filhos. A maturidade, o respeito as
diferencas e o envolvimento na profissionalizacdo do negdcio, quando
vinculados a operacionalizacdo dos 6rgdos de governanca corporativa nas
empresas familiares, parece ser um caminho dificil, porém fundamental, na
consolidacdo de um planejamento sucessorio saudavel, tanto para as familias

envolvidas quanto para a organizacao e seus empregados.
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As transicbes em empresas familiares ndo sdo somente frutos de um
planejamento operacional, desenhado a partir de critérios pragmaticos,
tangiveis, que designam uma transferéncia de poder. S&o, ao mesmo tempo,
reflexos de desejos familiares, os quais necessitam tomar a forma de um
projeto comum. Ao Psicologo, cabe o desafio de auxiliar a familia nessa
construcdo, que eventualmente € também composta de lacos de rivalidade,
inveja, culpa, bem como €& atravessada pelo medo de perder posicoes
privilegiadas, pelo sentimento de inércia e impoténcia diante da transferéncia
de poderes decisérios nas sucessdes. Conforme vimos no capitulo anterior,
esse processo pode também ser fraturado substancialmente quando ha perdas
na familia ou quando a ganancia por dinheiro (ou poder) se sobrepbe as

necessidades afetivas familiares.

E fato que a governanca familiar e a sucessdo devem envolver a
profissionalizacdo, o que quer dizer que a empresa familiar,
independentemente de sua estrutura e do segmento no qual esta inserida,
deve buscar construir mecanismos e instrumentos de transparéncia que
valorizem a eficiéncia organizacional, garantindo a diferenciagdo entre
empresa, familia e patriménio. Quanto mais cedo isso é feito, maiores serdo as
chances de éxitos futuros nos processos de sucesséo. Nao se pode perder de
vista, porém, que a familia ndo é tdo somente um subsistema da empresa. Ela
€, antes de tudo, uma instituicdo social que condiciona a l6gica de reproducéo
intergeracional de estruturas sociais, valores e comportamentos de seus
membros. E € em funcdo desse peso que, amparados pela Psicologia,
defendemos que todo trabalho voltado aos processos sucessoérios deve ser
iniciado com as familias e finalizado com a garantia de que nao houve

prejuizos na unidade familiar.

Constatamos, a partir da literatura da area e dos casos escolhidos, que a
figura do fundador é central para os diferentes ciclos de vida das empresas.
Sua funcao, porém, ndo deixa de ser complexa e ambivalente, pois ndo so6 &
responsavel pelos principais processos de expansdo do negoécio como também
pode se colocar como um grande entrave e foco de resisténcias ao

planejamento sucessoério. Simbolicamente, entretanto, quando se instaura uma
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figura mitica baseada na histéria do fundador, apreende-se também a
consolidacdo de um importante modelo de crencas e comportamentos, que
carrega em seu bojo um ideal de expansdo e a sacralizacdo dos valores

familiares.

A memoaria constitui um fator essencial para a preservacdo da sociedade
familiar. Portanto, faz-se necessario, nos processos de sucessdao, para além da
figura do her6i fundador, que sejam compreendidas de que maneira as
geracOes criam distintas versdes das narrativas familiares, bem como
interiorizam as crencas, identidades e valores compartilhados no nucleo da
familia. Logo, é fundamental que haja sempre um alinhamento estreito dos
valores e principios familiares que devem estar presentes no negécio. Sem
esse processo, a profissionalizacdo da gestdo se revela impossivel de ser
alcancada. A unido dos fundadores, aliada a confianca nos filhos, € o que

permite a prosperidade da empresa, sem colocar a familia em risco.

Em suma, o Psic6logo entra em cena nesse processo como mediador da
familia, de modo a reconectar seus membros com a histéria que compartilham
entre si. Esse trabalho de mediacao passa, entdo, pela tentativa de conciliacdo
das demandas pessoais e profissionais dos fundadores e herdeiros, o que
implica compreender os sistemas de poder, o conjunto de crencas e 0S
conflitos interpessoais que compdem a dinamica familiar. Direciona-se,
portanto, a atencdo ao entrelacamento entre histéria da familia e histéria da

empresa, apreendido como um fenébmeno indissociavel.

Por fim, esperamos, neste trabalho, ter contribuido, especialmente a
partir do olhar da Psicologia, para a dinamica e obstaculos presentes nos
processos de sucessado das empresas familiares. Sem duvidas, deixamos
nesse caminho muitas questées em aberto, mas isso talvez seja inevitavel,
diante da amplitude desse tema. Nossos esforcos ndo se direcionaram a
oferecer respostas, mas a sensibilizar o leitor para a importancia de ir além da
ortodoxia e dos manuais de boas praticas comumente difundidos no ambito da
governanga corporativa. Nao se trata somente de uma tentativa de enaltecer a

relevancia e a necessidade da ampliacdo do trabalho do Psicélogo nesses
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processos, mas também de lutar contra o instrumentalismo e pragmatismo que
acabam colocando muitas vezes os negocios em primeiro plano, em detrimento

da unidade e da dindmica afetiva das familias.
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