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RESUMO

O presente estudo busca pesquisar, identificar, descrever e analisar os fatores que
obstaculizam e dificultam a transferéncia de lideranca e poder em processos de sucessao por
que passam empresas familiares, 0s quais inibem 0 sucesso em processos aparentemente
simples, porém de profunda complexidade, e 0s quais ndo raro podem levar a instituicao-
empresa & condicdo de descontinuidade e a instituicdo-familia a desintegracdo. Este trabalho
estd focado em trés importantes pilares que sdo: o paradigma da empresa e da familia e o
conflito dai resultante; a transferéncia de lideranca e de poder e seu impacto causado no
fundador-sucedido, no sucessor e no grupo que vive no interior das organizacbes e, por
ultimo, o grupo como possivel fator que podera obstaculizar o processo sucessoério, dado sua
caracteristica de formacdo e maneira como se conduz. O trabalho ndo tem por objetivo
encontrar respostas definitivas tampouco produzir solucbes para qualquer dos pilares que
pretende pesquisar, descrever e analisar através de pesquisa bibliografica. Tampouco sugerir
modelos de sucessdo e metodologia de como proceder em tais processos. Tem, outrossim, 0S
seguintes objetivos: (i) contribuir com aqueles que nele acessarem, sejam pesquisadores,
curiosos da temética, sucedidos e sucessores a melhor compreender o processo sucessorio, (ii)
pesquisar as caracteristicas do paradigma da empresa e da familia, explicitar suas diferencas e
os conflitos que decorrem do choque entre os dois, (iii) pesquisar e analisar como a
racionalidade e funcionalidade, uma caracteristica do paradigma da empresa, convive, ainda
que de maneira conflitante, em um mesmo espago com 0 subjetivo e o afetivo, uma
caracteristica do paradigma da familia, (iiii) entender as relac@es do lider e fundador com sua
obra, e como a transferéncia do poder e lideranca podem provocar reagfes que inibem a
das organizacfes podem ser obstaculos ao processo sucessorio e a0 sucessor e como se da a
legitimacdo do sucessor por estes grupos. No Brasil, apenas 30% das empresas familiares
chegam a segunda geracdo e 5% a terceira geracdo. Esta pesquisa tem a expectativa de ser
meio para a continua instrumentalizacdo dos atores envolvidos, agregar conhecimento e
contribuir para diminuir os indices de mortalidade destas empresas, aumentando por
decorréncia 0 nimero daquelas que finaliza satisfatoriamente o processo de sucessdo, desta
forma gerando condicdes para a perenizagdo das organizacgdes envolvidas em tais processos.

Palavras-Chave: Fundador e Sucedido. Sucessor. Grupo. Conflito entre Paradigma da
Empresa e Familia. Lideranca, Poder e Transferéncia. Legitimidade do Sucessor Ante o
Grupo.



ABSTRACT

This study aims to research, identify, describe and analyze the factors that obstruct the
transfer of leadership and power during succession processes in family companies and that
inhibit the success in such processes — apparently simple, but actually very complex — and
that, not rarely, bring about the termination of businesses and the disintegration of the family
institution. This work is focused in three important pillars: the paradigm business-family and
its consequent conflicts; the impact of leadership and power transfer to the founder/leader
under succession, to the successor and to the group of employees that lives within that
organization and finally the group itself as a possible factor that may obstruct the process due
to its way of being and acting. This study does not aim to find definitive answers to either
generate solutions to any of researched, described and analyzed pillars under literature
revision, nor suggest models and methodology on how to proceed in such cases. It has,
instead, the following goals : (i) to help researchers, interested people in the field, leader
under succession and successors to better understand the succession process, (ii) to research
and analyze how the rationality and functionality — a feature of the company paradigm — get
along in conflict with the subjective and emotional — a feature of the family paradigm - within
the same space, (iii) to understand the relations between the founder with his masterpiece and
how the transfer of power and leadership may cause reactions that inhibit the evolution of the
succession process, and, finally, (iiii) how the group of employees that lives inside the
organizations can be another obstacle to the succession process and to the successor and how
this group legitimates the new leader. In Brazil, just around 30% of family companies reach
the second generation and not more than 5% the third generation. This research has the
expectation to be a way of providing instruments to the involved actors in the succession
process, adding knowledge that may help to reduce the mortality indexes of these companies,
thus increasing the numbers of those who go through and finalize a succession process
satisfactorily, creating conditions for the perpetuation of family organizations.

Keywords: Founder and Leader under Succession. Successor. Group. Conflict Between
Business and Family Paradigm. Leadership, Power and Transfer.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introduz o tema da pesquisa, 0s objetivos finais e questfes a serem

respondidas, sua delimitacdo e relevancia.

1.1 TEMAS DA PESQUISA

Os numeros causam apreensdo. Aproximadamente 70% das empresas familiares nao
realizam a passagem do fundador para a geracdo seguinte, o que sugere um indice alto de
mortalidade.

Estudos mostram que, no conjunto, em nivel mundial, empresas familiares e
administradas pelas familias sdo responsaveis por mais da metade dos empregos gerados, 0
gue mantém uma estreita e forte correlagdo com geracdo de Produto Interno Bruto (PIB),
sugerindo um enorme cuidado quando se trata de tragar politicas macroeconémicas e, cuidado
ainda maior quando a questdo € estudar e pesquisar as possiveis causas que as levam ao
desaparecimento.

Para se ter idéia da grandeza de importancia, 11 dentre os 50 maiores faturamentos no
Brasil sdo empresas familiares ou familias que detém o controle, segundo dados da edi¢éo
namero 6, de novembro de 2007, de “Grandes Grupos” citados no jornal Valor Econdmico,
Sem falar no universo de micro, pequenas e médias empresas, ndo classificadas dentre os 200
maiores grupos.

No Brasil, a expectativa média de vida de empresas ndo-familiares é de 12 anos; as de
controle familiar, apenas nove anos, sendo que apenas 30% delas chegam a segunda geracéo e
5% a terceira geracao (OLIVEIRA, 2006).

A literatura especializada e inumeros trabalhos cientificos publicados evidenciam a
curiosidade e importancia que o tema suscita. O universo empresarial esta inserido em um
mundo cada vez com menos fronteiras, com tecnologias que disponibilizam dados e
informagdes que permitem rapidas decisdes, elevando o grau de competitividade dos
mercados em que atuam. No bojo desse contexto, a perpetuidade das empresas familiares
passa pela boa convivéncia de sua estrutura formal, a relacdo com o mercado e as relagfes

com a familia.
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Administrar com foco na missdo e visdao da empresa, sem, no entanto, deixar de
contemplar os valores que sustentam as relagbes da familia, constitui o cerne da questdo para
a continuidade da empresa.

Os processos de sucessdo, a parte do lado racional e da conducdo dentro de uma linha
prescritiva normativa, tem na transferéncia de lideranca entre geragdes um dos fendbmenos
mais complexos no ambiente empresarial, independente de se tratar de empresa familiar ou
ndo, e podem ser fator critico para a continuidade da organizacdo. O choque entre 0s
paradigmas da empresa e da familia e a aderéncia por parte do grupo que forma o interior e 0
dia a dia das organizagdes sao pontos relevantes de observacéo.

E neste mundo de l6gica econdmica que as empresas familiares em processo de
sucessdo buscam sobreviver ao choque causado pelo encontro destes dois paradigmas: o da
empresa, em que a racionalidade instrumental e as normas institucionalizadas pelo capital e
seus agentes imprimem e moldam a forma de conducao dos negocios, e o da familia centrado
no modelo subjetivo e afetivo.

Inimeros sdo os obstaculos que contribuem para o desaparecimento de empresas
familiares em processo de sucessdo. Com base na experiéncia profissional do autor desta
dissertacdo, constata-se que um grande numero de empresas familiares que realizam processo
de sucessdo observa os procedimentos de carater normativo tais como preparar 0 sucessor ou
sucessores, da familia ou ndo; constituir o conselho de familia e conselho consultivo;
construir uma boa governanca que dé seguranca, transparéncia e tranquilidade aos detentores
do capital e membros da familia, ou seja, dentro de uma visdo racional e positivista se
estruturam para oportunizar a conclusdo do processo sucessorio satisfatoriamente.

N&o obstante desse cuidado, com enorme freqliéncia, 0s processos sucessorios nas
empresas esbarram em fatores subjetivos, sejam eles ligados a familia e ao que constitui o
paradigma familiar, sejam eles ligados & transferéncia de lideranca e poder do fundador a
quem ira sucedé-lo.

Fator de grande relevancia no processo sucessorio, a transferéncia de lideranca e poder
¢ um momento delicado e de grande complexidade nas sucessdes, tanto para aquele que
transfere como para aquele que recebe o bastdo da condugdo e para o grupo de funcionarios.
As tensdes que este momento causa no grupo de liderados podem se tornar criticas para a
organizacéo, levando a uma desarmonia e originando graves problemas que interferem no dia
a dia da empresa, podendo até mesmo levar a sua descontinuidade.

A compreenséo e a leitura apropriada desses fatores podem contribuir para diminuir as

estatisticas negativas.
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Pesquisar as razfes que causam 0 insucesso dos processos de sucessao em empresas
familiares é um servico que a ciéncia deve permanentemente prestar. Alguns autores adentram
mais pelo campo da racionalidade instrumental, com cunho positivista, para tentar buscar e
explicar os possiveis fatores de sucesso ou insucesso. Outros adentram o campo da
racionalidade subjetiva, uma area em que a psicologia, sociologia e antropologia, muito tém a
contribuir para tentar explicar o sucesso ou insucesso dos processos de sucesséo.

Esta pesquisa tem a expectativa de ser meio para a continua instrumentalizacdo dos
atores envolvidos com o intuito de agregar conhecimento, de preservar e diminuir os indices
de mortalidade das empresas familiares, aumentando, por decorréncia, 0 nimero daquelas que
finalizam satisfatoriamente o processo de sucesséo gerando condi¢cOes para a perenizacao.

Tais constatacGes nos remetem ao seguinte problema de pesquisa: quais fatores
obstaculizam e dificultam a transferéncia de lideranca e poder em processos de sucessao por

que passam empresas familiares?

1.2 OBJETIVO FINAL DO ESTUDO

Identificar, descrever e analisar os fatores que obstaculizam e dificultam a
transferéncia de lideranca e poder durante processos de sucessdo por que passam empresas

familiares.

Questdes a serem respondidas:

a) Paradigma da empresa: 0 que o caracteriza e o que conflita com o paradigma da
familia?

b) Como o poder se manifesta nas empresas?

c) Como se d& a formacdo de um grupo e como compreendé-lo no ambito das
organizagoes?

d) Quais as caracteristicas da personalidade de um grupo? Como este se conduz em
um ambiente empresarial e de que maneira interfere em um processo de sucessao?

e) O que se constitui como obstaculo para o lider-fundador ao realizar a passagem do

“bastdo” de condugdo dos negdcios a0 SUCessor?
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f) Mesmo recebendo o “bastdo” de condugdo dos negdcios, quais os fatores criticos
que o sucessor poderd enfrentar no processo sucessério? O fato de ter sido
encaminhado pelo lider fundador significa que a sucessdo estd definida e sera

aceita sem questionamentos pelo grupo?

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Por ser um tema muito amplo, foi necessario fazer alguns recortes e optar por um tipo
especifico de abordagem neste trabalho. O estudo ird concentrar-se na identificacdo de
obstaculos de cunho subjetivo, que dificultam e ndo raro impedem o sucesso em processos de
sucessao em empresas familiares. Comportamentos e atitudes que sugerem normatizagdes em
uma perspectiva positivista funcionalista poderdo ser tratados, porém ndo compbem o

objetivo a que esta pesquisa esta se propondo.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Segundo Lethbridge (1997) em nivel mundial, empresas familiares e administradas
pelas familias, sdo responsaveis por mais da metade dos empregos gerados e, dependendo do
pais, ttm nelas a origem de metade a dois tercos do PIB.

No Brasil, a expectativa média de vida de empresas ndo-familiares é de 12 anos, para
as de controle familiar apenas nove anos, sendo que apenas 30% delas chegam a segunda
geracdo e, 3% a terceira geracdo (OLIVEIRA, 2006). Ainda segundo Oliveira (2006), no
mundo, um terco das 500 maiores empresas é familiar. No mundo industrializado 75% séo
familiares, percentual proximo a realidade brasileira. Os nimeros sao relevantes e suscitam o
interesse de pesquisa.

Porém, ndo obstante dos nimeros relevantes, estes ndo respondem, aos envolvidos (as
empresas familiares), a indagacdo maior que & como melhorar ou diminuir os indices de
mortalidade de empresas com estas caracteristicas: familiares.

Cabe enfatizar que o presente estudo ndo tem a pretensdo de apresentar “receita de

bolo” ao melhor estilo da literatura que tudo resolve.
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A relevancia desta pesquisa estd em identificar possiveis obstaculos, que uma vez de

conhecimento dos envolvidos, podem auxiliar no bom encaminhamento dos processos de

sucessao, contribuindo para:

a)

b)

Melhorar o entendimento de questfes que envolvem o subjetivo familiar,
compreendendo de que forma este interfere na racionalidade instrumental que
rege a gestdo da empresa através da qual a unidade familia sobrevive;

Tornar 0 processo sucessorio menos desgastante aos atores envolvidos, com
isto ajudando a manter a célula familiar;

Diminuir as estatisticas negativas e reverter dentro do possivel os fracassos dos
processos sucessorios;

Instrumentalizar e melhorar a compreensdo de profissionais que, uma vez
contratados para auxiliar na conducdo dos processos sucessorios, possam
efetivamente contribuir para uma evolucdo positiva;

Aprofundar no estudo da teoria e pensamento organizacional a visdo das
questdes afetivas familiares: como séo vivenciadas pela unidade familiar e por
seus atores e a maneira como essa se relaciona e interage com a unidade
empresa, na medida em que familia e empresa se confundem, sendo uma a

extensdo da outra.

Este capitulo apresentou uma visdo geral sobre o tema de pesquisa, definiu o

problema, o objetivo final e as questdes a serem respondidas e explicitou a delimitacdo do

tema, estabelecendo as fronteiras de abordagem do estudo. Por Gltimo, tratou a relevancia do

estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo abordara conceitos de empresa familiar, sua relevancia e ciclo de vida, o
paradigma da empresa e da familia, a transferéncia de lideranca e poder e seu impacto no lider
fundador, sucessor e no grupo que vive no interior das organiza¢fes. Abordara também o
grupo como fator que podera obstaculizar o processo sucessorio.

Sucessdo em empresas familiares tem sido desde sempre um desafio para
pesquisadores e para profissionais que, contratados para auxilid-las, deparam-se com
problemas, em sua grande maioria, de complexa solucdo. Os processos tém se mostrado
longos, desgastantes; ha casos de sucesso, porém muitos de insucesso com consequéncias
desastrosas para a instituicdo familia e empresa. As estatisticas disponiveis, muito embora

preocupantes, incitam novas pesquisas.

2.1 CONCEITUACAO DE EMPRESA FAMILIAR

N&o raro, as evidéncias levam muitos a acreditarem que familia e empresa, quando
reunidas, tendem a mitigar a eficiéncia de ambas. Porém, a historia de empresas familiares
bem sucedidas nos remete a situaces em que podemos concluir que isso ndo precisa
necessariamente acontecer.

Para Lodi (1986, p.3), “Ndo é a familia em si que atrapalha a empresa, ou vice versa,
mas a ignorancia dos problemas desse relacionamento e a falta de um cédigo de relagbes.” A
inexisténcia deste codigo de relagdes pode tornar-se critico para a continuidade da institui¢do
empresa e colocar em risco a harmonia da instituicdo familia.

Segundo Lodi (1986), a empresa familiar tem por proposito solucionar questfes
econdmicas da familia e ajuda-la a sustentar uma posi¢do na sociedade. A familia tem na
empresa sua extensdo e fica evidente o quanto depende da saude econdmico-financeira da
unidade empresa. O codigo de relagdes torna-se imprescindivel na regulacdo desses dois
paradigmas conflitantes em sua génese.

Segundo Lethbridge (1997) trés tipos basicos de empresa familiar poderiam ser

destacados, grosso modo:
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a) A tradicional, tipo mais proximo do esteredtipo da instituicdo, de capital
fechado, pouca transparéncia administrativa e financeira, a familia exerce
completo dominio sobre os negdcios;

b) A hibrida, de capital aberto, porém controlada pela familia, participacdo de
ndo-familiares na administracdo e maior transparéncia na gestéo;

c) A de influéncia familiar, de capital aberto com a maioria das acdes em poder
do mercado e nas méos da familia, canal atraves do qual exerce seu poder e

influéncia estratégica.

Para Lodi (1986), o conceito de empresa familiar se da na passagem do controle da
empresa pelo fundador para a segunda geracao.

A instituicdo empresa € considerada familiar quando esta perfeitamente identificada
com uma familia ha pelo menos duas geracdes e quando essa ligacdo resulta numa
convergéncia entre interesses que norteiam a politica geral da firma e objetivos da familia
(DONNELLEY, 1964 apud CAMPOS; MAZZILLI, 2006). Para o autor um ou mais dos
sequintes fatores identificam tratar-se de uma empresa familiar e de sua relacdo com a

familia:

- A relacdo familiar é um fator, dentre outros, na determinagdo da sucessdo
administrativa;

- Esposa ou filhos do atual ou de antigos diretores tiverem assento no Conselho de
Administracao;

- Os valores institucionais importantes da empresa estéo identificados com a familia,
seja por meio de publicagdes formais da empresa, seja através das tradicdes da
organizacéo;

- As acdes de um membro da familia exercem influéncia, ou pelo menos se acredita
que exercam, sobre a reputacdo da empresa, independentemente de sua participacdo
formal nos quadros administrativos da mesma;

- Os parentes sentem-se obrigados a possuir agdes da empresa por razdes que nao
sdo exclusivamente financeiras, particularmente quando a empresa incorra em
prejuizos;

- A posi¢do ocupada pelo membro da familia na empresa influenciara sua situagéo
familiar;

- Um membro da familia devera relacionar-se claramente com a empresa a fim de
determinar sua prépria vida profissional (DONNOLLEY, 1967, p. 161-162).

Ainda, segundo o autor, empresa familiar somente é certificada como tal depois de
uma sucessdo. Tomando por base as conceituacdes de Lodi (1986) e Donnelley (1967) seria
possivel afirmar que empresa familiar nasce a partir da segunda geracéo, até 14 é empresa de

um fundador.
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2.2 CICLO DE VIDA

A relevincia das empresas familiares se traduz pela estatistica dada a enorme
capacidade como fonte geradora de emprego e seu peso nas economias de paises
industrializados e em desenvolvimento. Em nivel mundial, empresas familiares geram mais da
metade dos empregos e, dependendo do pais, podem gerar de metade a dois tercos do PIB
(LETHBRIDGE, 1997). Numeros sobre empresas familiares revelam que elas ndo séo apenas
pequenas e médias, mas respondem por 30% da lista das 500 maiores empresas do mundo
(FORTUNE, 1994).

Segundo dados da edi¢cdo numero 6, de novembro de 2007, de “Grandes Grupos”
citados no jornal Valor Econémico, 11 dentre os 50 maiores faturamentos no Brasil sdo
empresas familiares ou familias que detém o controle. No mundo industrializado, 75% de suas
empresas sdo familiares e empregam aproximadamente 55% da forca de trabalho
(OLIVEIRA, 2006).

Ainda segundo Oliveira (2006), no Brasil, mais de 4/5 das empresas privadas séo
familiares e respondem por mais de 3/5 da receita e 2/3 dos empregos quando se considera o
total de empresas privadas brasileiras; por outro lado, 1/5 das empresas familiares tem
apresentado sérios problemas de sucessao.

Os trabalhos que pontuam o tempo de vida dessas empresas referem-se a um tempo de
24 anos, correspondentes ao tempo de gestdo do fundador. A cada 10 empresas, apenas trés
sobrevivem a segunda geracdo. E somente uma em dez, sobrevive a terceira geracdo (KETS;
VRIES, 1996 apud CAMPOS, MAZZILI, 2006).

No Brasil, a expectativa média de vida de empresas nao-familiares é de 12 anos e de
apenas nove anos para as de controle familiar, sendo que apenas 30% delas chegam a segunda
geracdo e 5% a terceira geracdo (OLIVEIRA, 2006). Ainda segundo Oliveira (2006), no
mundo, empresas familiares que ficam mais de 60 anos sob controle da mesma familia ndo

ultrapassa 20% e as principais causas de seu desaparecimento sao:

- Concentracdo, por tradicdo, em produto ou servico especifico do qual ndo
consegue sair quando o ciclo de vida deste produto ou servico entra em declinio;

- Falta de planejamento estratégico estruturado; e

- Brigas de sucessédo (p.7).
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Para Lodi (1998), o ciclo de vida da empresa familiar pode ser representado

graficamente, como abaixo:

Fundacao Crescimento Apogeu Declinio
Conflitos | Velocidade de
latentes crescimento Firma atinge 0 maximo Falta de lideranca
esconde 0s
problemas
Sucesso estruturais Efeito residual do éxito do | Conflito em familia
Forca do
fundador Crescimento Divisoes
Manifesta¢do do conflito Pulverizagdo do patrimonio
Perda de
posic¢oes Obsoletismo
Crise
Decadéncia
"'Pai Rico" | ""Filho Nobre" ""Neto Pobre"

Fonte: Lodi, 1998

Figura 1 — Ciclo de vida da empresa familiar
Fonte: Lodi (1998, p. 18).

Bethlem (1993) refuta este mote em seu artigo “A Empresa Familiar: Oportunidades
Para Pesquisa”. Segundo Bethlem, apesar da baixa existéncia de pesquisas no Brasil que
possam fundamentar o contrario, varios exemplos podem ser encontrados em ‘“Maiores e
Melhores™ e “Balango Anual” que ajudam a mostrar que “Pai Rico”, “Filho Nobre”, “Neto
Pobre” ndo pode ser generalizado.

Casos como IBM e Ford Motors nos Estados Unidos e Grupo RBS no Brasil, dentre
outros, permeiam com conteudo e ajudam na construgdo de fatos que contrariam o mote de
Lodi.
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Muito embora o carisma, o reconhecimento publico e o0 mérito de Thomas Watson Sr.
pela criacdo da IBM, é concedido ao filho, Thomas Watson Jr. a responsabilidade pela
visibilidade alcancada e a posicao de poténcia informatica do século XX.

A Ford por sua vez, ap6s anos sem um presidente do cla@ fundador, promoveu William
Clay Ford Jr., bisneto de Henry Ford, ao cargo de CEO.

No Brasil, o Grupo RBS, ap6s a contratagdo de um vice-presidente executivo e
profunda reestruturacdo de seus quadros, tem hoje na vice presidéncia executiva um dos netos
do fundador, cargo alcancado pelos critérios de meritocracia.

Se por um lado as estatisticas comprovam a importancia e a forca econémica das
empresas familiares, por outro, o indice de sobrevivéncia suscita importantes questionamentos
no tocante a sua fragilidade.

Em dado momento da vida das empresas familiares, o choque entre diferentes
paradigmas, familiar e empresarial, se faz presente. Enquanto administrada pelo fundador, é
apenas latente. E 0 momento da sucessdo que se caracteriza pela transferéncia do poder, que a
continuidade se vé ameacada.

De acordo com Bethlem (1993), a vida familiar tem seu relacionamento baseado na
afetividade. Na empresa, embora exista a afetividade, eficiéncia e eficicia sdo as palavras-
chaves, irrelevantes no contexto e relacionamento familiar. Tentar trocar esses paradigmas de
posicdo, provavelmente levaria a instituicdo familia a uma desintegracdo e a empresa a
enfrentar sérios problemas. Nos processos sucessorios por que passam empresas familiares,
esse choque de paradigmas parece inevitavel. As estatisticas sugerem que em sua maioria
essas empresas sucumbem.

Para Vries (1997 apud GRZYBOVSKI; TEDESCO, 1998), um dos mitos mais
comuns na empresa familiar € o mito da harmonia. A necessidade do lider da instituicdo-
empresa e pai da instituicdo-familia de restabelecer a harmonia entre os dois paradigmas pode
conduzir a uma negacdo da realidade dos fatos, deixando de lidar com a verdade e podendo
causar inumeros problemas que conduzirdo a empresa em direcdo a descontinuidade.

Uma importante industria do setor de alimentos localizada na regido do Vale do
Taquari, RS, faliu em decorréncia da tentativa do fundador em restabelecer a harmonia entre
os paradigmas. Seu fundador e presidente detinha 87% do capital da empresa. O filho, o
restante do capital, 13%. Devido a fragil condi¢cdo econdmico-financeira da organizagéo, seu
fundador contratou o trabalho de uma empresa com o objetivo de reestrutura-la. Concluido os
estudos de viabilidade, seu fundador foi aconselhado a vender a companhia. Concordou que

seria 0 melhor para as instituicdes empresa e familia. Havia interessados. Porém, dada a
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posicdo contraria do filho e pelo receio de comprometer sua relacdo e colocar em risco a
harmonia da familia, optou pela desisténcia da venda.

Muito embora tenha sido advertido da possivel descontinuidade e alertado de que
“estaria privilegiando 13% do capital em detrimento de 100%”, o fantasma do rompimento da
harmonia familiar (representada pela relacdo com o filho) prevaleceu vindo a explicitar que
ndo teria condi¢cbes emocionais de suportar uma descontinuidade da relacdo familiar.
Decorrido algum tempo, a empresa solicitou concordata e, pelo ndo cumprimento de seus
compromissos, teve sua faléncia decretada, vindo a massa falida, ser comprada por outra
empresa do mesmo setor.

Outro exemplo vivenciado pelo dissertante em uma empresa do setor fumageiro,
também localizada na regido do Vale do Taquari, a opcdo do fundador da empresa e pai da
instituicdo familia, mesmo discordando da posi¢cdo dos herdeiros, foi por conduzir e
oportunizar uma solugdo de continuidade para a organizacdo, tendo em vista sua fragil e
questionavel condi¢do econémico-financeira.

Detentor de um grupo de empresas no Brasil e exterior via como estratégica, a
continuidade desta unidade de negocio. Para tanto colocou a disposi¢do os bens de seu ativo
permanente (prédios da companhia que se encontravam desonerados) e bens das demais
empresas as quais detinha o controle a fim de tentar construir uma possivel reestruturagdo
financeira e dar solucdo de continuidade para esta unidade. A posicdo do filho e demais
herdeiros era contraria a sua. Contraria também era a posi¢cdo de alguns importantes
executivos. Mesmo correndo o risco de causar desarmonia na instituicdo familia sustentou sua
posicdo tendo por base de argumentacdo, sua conviccdo de que a descontinuidade desta
instituicdo poderia causar danos maiores para a instituicdo familia, muito embora ndo
desconhecesse a fragilidade e riscos econémico-financeiros de sua decisdo. A empresa
continua em operacao.

Os exemplos citados nos remetem a situacdes em que o fundador é confrontado pelos
paradigmas da empresa e familia. Mesmo optando pelo posicionamento em polos opostos,
verifica-se em comum aos dois fundadores a busca pela harmonia. O primeiro sofre pelos
efeitos do mito da harmonia a que se refere Vries e causa a descontinuidade da instituigéo
empresa. O segundo enfrenta a realidade dos fatos, corre o risco e convive com a desarmonia
temporéria oportunizando a solucdo de continuidade para ambas as instituicoes.

Outra situagcdo comum em empresas familiares e que remete o fundador ao confronto
com este mito, é a negacdo da inexisténcia de capacidade e talento por parte de sucessores

com fator de consanguinidade. O enfrentamento desta realidade pode sugerir o fantasma da
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desarmonia. Tal negagdo advém da necessidade de corresponder e caminhar na dire¢do das
expectativas (podendo ter origem na matriarca) que se encontram no interior da instituicdo
familia de encaminhamento dos herdeiros. A familia percebe a empresa como 0 meio de
perpetuacdo da familia.

Por outro lado estas expectativas podem residir no proprio fundador que projeta e
coloca nos herdeiros a tarefa, muitas vezes por estes indesejadas, de dar continuidade ao seu
projeto.

A miopia decorrente da negacdo elide a possibilidade de considerar outros possiveis
papéis aos sucessores com estas caracteristicas (de consanguinidade), seja dentro da empresa,
seja fora da empresa, construindo seu préprio e desejado projeto. Elide também a
possibilidade de encaminhar o processo sucessorio por vias alternativas.

Havendo o desinteresse por parte de herdeiros em dar continuidade executiva ao
projeto iniciado pelo fundador, ou inexisténcia de talento e capacidade, a sucesséo, por meio
de profissionais externos contratados ou mesmo ja pertencentes aos quadros da organizacao,
com inquestionavel capacidade e vivéncia, pode ser a solucdo de continuidade da empresa.
Por consequéncia da instituicdo familia.

Havendo o interesse por parte de herdeiros, o fundador terd que defrontar-se com a
escolha daquele que retine as condi¢Bes de assumir a lideranca. Se mais de um, a escolha
poderd causar desarmonia dado a preferéncia manifestada. A rivalidade e ciume entre
membros da familia poderdo sair da mesa de jantar para a mesa de trabalho. Neste momento a
pressdo pode levar o processo ao retrocesso na tentativa de ter a harmonia restaurada.

Outro exemplo ilustrativo deste fendmeno foi vivenciado por este dissertante em uma
empresa calcadista, localizada na regido do Vale dos Sinos, tradicional na producdo de
sapatos. A empresa, produtora de sapatos femininos com enorme penetracdo junto ao varejo
pela modelagem e qualidade de seus sapatos, iniciou seu processo de descontinuidade quando
seu fundador, dada suas expectativas, conduziu o filho ao papel de sucessor e Ihe deu a tarefa
da continuidade, mesmo sabedor da inexisténcia de capacidade empreendedora e de lideranca.

A negacdo aqui se verifica na impossibilidade do fundador em observar e conviver
com a idéia de um sucessor sem o talento requerido para tal funcéo e, cujo projeto pessoal
tinha outra direcao.

O filho por sua vez tinha por projeto de vida a atividade de técnico quimico em
acabamento de couros. Sem alternativa de exercer sua opg¢do, ou sem a condicdo de enfrentar
a figura do fundador e patriarca, acabou por submeter-se a uma expectativa que nao era a sua.

A empresa encerrou suas atividades com graves problemas financeiros e teve sua faléncia
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requerida por fornecedores e decretada pela justica, ocasionando importantes perdas também
para a instituicdo familia.

A coragem do fundador em enfrentar os efeitos do mito da harmonia em seus varios
aspectos, nos remete a varios casos que oportunizaram as empresas estarem vivas até hoje.

Fundador do Banco Ital, Olavo Setubal teve sete filhos. Roberto foi o escolhido para
assumir a lideranca.

Emilio Odebrecht teve trés filhos. Coube a Norberto dar continuidade ao projeto
iniciado pelo pai. Norberto teve cinco filhos. Escolheu Emilio para sucedé-lo.

Valentim Diniz teve seis filhos. Abilio o sucedeu no comando do grupo Pao de
Acucar. Abilio teve quatro filhos. Escolheu um membro externo ao clé para sucedé-lo.

2.3 PARADIGMA DA EMPRESA E O CONFLITO COM O PARADIGMA DA FAMILIA

No campo dos estudos organizacionais, ndo obstante as mudancas observadas ao longo
do ultimo século, os estudos estdo majoritariamente compostos de teorias e pesquisas
alicercadas no paradigma funcionalista, sugerindo uma importante influéncia deste
paradigma.

Muito embora o reconhecimento de sua importancia, Souza (2001) levanta alguns
guestionamentos em relacdo a alguns métodos do funcionalismo pelo uso excessivo de
analogias entre sistemas sociais e naturais, acarretando um empobrecimento do funcionalismo
e uma regressdo deste no reconhecimento das particularidades dos sistemas sociais e das
forcas que exercem influéncia e contribuem na determinacédo de sua dinamica.

Ainda segundo Souza (2001), o campo da sociologia funcionalista sistémica é central
para a teoria organizacional e reserva espaco importante para os estudos organizacionais.

A revolugédo provocada por Galileu, ao defender a substituicdo do modelo de mundo,
centrado no geocentrismo para um modelo centrado no heliocentrismo, ndo foi apenas
cientifica, mas também politica e epistemoldgica.

A ciéncia, em sintonia com o que emergia do novo modo de producéo capitalista, tira
0 carater contemplativo, caracteristica até entdo dominante na visdo de mundo da Idade
Média, para consolidar-se como técnica e tecnologia de conhecimento e dominagéo das forgas
da natureza. A ciéncia imp0e entdo o racionalismo ao invés da fé e do dogmatismo; a técnica,

observacao e experimentacdo no lugar da contemplacéo, trazendo a convicgdo de que também
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as ciéncias sociais e humanas poderiam ser objeto de pesquisa e estudo sob uma oOtica
positivista, mecanicista e funcionalista.

A partir do século XVIII, as ciéncias sociais comecam a constituir-se em um campo
sistematizado. Os métodos de pesquisa do mundo natural servem de base adaptavel ao estudo
da sociedade e explicacdo de seus fendmenos. A correlacdo entre estes fendmenos sociais séo
explicados e determinados pela formulacédo e teste de hipdteses para a explicagdo e predicdo
destes fendmenos, assim como o sdo explicados também, atraveés do uso de experimentos
controlados e de técnicas de estatistica.

O Positivismo, doutrina filoséfica associada a Augusto Comte, que propde a existéncia
humana valores completamente humanos, afastando a teologia e a metafisica, exerce
influéncia sobre o Funcionalismo, corrente socioldgica associada & Emile Durkheim e para
guem cada individuo exerce uma funcdo na sociedade, e sua ma execucdo significa um
desregramento da propria sociedade.

E com Durkheim que tomamos contato com os conceitos de “normal e patologico”,
para quem o normal é tudo aquilo que estd adaptado ao meio; patoldgico tudo aquilo que
perturba a adaptacdo neste meio e desestabiliza o sistema. Mais adiante Robert Merton
denominou funcional e disfuncional o que Durkheim chamou de normal e patolégico.

Segundo Cabral (2004), o ponto de origem do paradigma funcionalista é de dificil
determinacdo, muito embora alguns de seus elementos remetam ao pensamento politico e
social dos gregos antigos.

Desta forma, por conveniéncia, a analise do paradigma comeca com o trabalho de
Comte, genericamente visto como o pai da sociologia e para quem a sociedade era tida como
um organismo em que cada parte tem uma funcdo especifica e contribui para o funcionamento
do todo.

Comte via a sociedade e o conhecimento como estando em um processo evolucionario
cujo inicio seria o teoldgico passando pelo abstrato e em seu estagio final o cientifico ou
positivo, a chamada “lei dos trés estagios”.

Para Comte a fungdo da sociologia estava em compreender o curso da histéria de
forma a promover a realizacdo de uma nova ordem social cuja base estava fundamentada em
uma racionalidade em ascenséo.

A partir do modelo cientifico das ciéncias naturais, Comte instaura as regras de uma
atividade socioldgica voltada para a explicacdo da ordem e da regulagdo social, tendo assim

lancado as bases do paradigma funcionalista. Tem seu pensamento enriquecido por Emile
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Durkheim, cujo trabalho fornece solidas bases para o desenvolvimento do paradigma
funcionalista.

Para Durkheim (2002) a sociedade esta acima dos individuos e essa ndo é o resultado
das consciéncias individuais, pelo contrario os individuos sdo formados por ela. Dai a ideia de
que é a sociedade quem explica os fatos sociais, ndo a natureza humana. O autor define como
fato social “[...] maneiras de fazer ou de pensar, reconheciveis pela particularidade de serem
suscetiveis, de exercer influéncia coercitiva sobre as consciéncias particulares [...]”
(DURKHEIM, 2002, p. xxv). Conclui que estas maneiras de agir, pensar e sentir séo
exteriores ao individuo. Por conseguinte, ndo podem ser confundidos com fenémenos
organicos tampouco psiquicos. O primeiro por consistir de acGes e representacdes, 0 segundo
por ndo existir sendo na consciéncia individual.

Posto isto, a qualificacdo de social é a qualificacdo que convém a estes fatos que, por
ndo terem o individuo como substrato, ndo tem outro que ndo a sociedade: ou a sociedade
politica em sua integridade, ou qualquer grupo parcial que contribui em sua formacao, tais
como confissbes religiosas, escolas politicas e literarias, corporacdes profissionais, etc.
(DURKHEIM, 2002).

Ainda de acordo com o autor, as propriedades do todo diferem daquelas apresentadas
pelas partes de que é formado e afirma que “[...] a sociedade ndo é simples soma de
individuos, e sim sistema formado pela sua associacdo, que representa uma realidade
especifica com seus caracteres proprios.” (DURKHEIM, 2002, p. 105).

A diferenciacdo das causas de um fato social de suas fun¢des, era uma preocupacéo de
Durkheim para quem as causas dos fatos ndo poderiam ser algum tipo de antecipacao de seus
efeitos morais, uma vez que seus efeitos ndo podem ser previstos. Em seus escritos sobre a
divisdo do trabalho, argumentava que a explicacdo para tal deveria ser buscada em alguma
varia¢do dentro do contexto social, raz&o pela qual o estudo das formas de organizacao social
era fundamental. A constituicdo de uma organizacdo social se da pelo consenso entre 0s
individuos (o qual resulta da diferenciacdo) por meio da solidariedade mecénica ou organica

cujas caracteristicas podem ser assim resumidas:

a) Solidariedade mecéanica: tipica de sociedades primitivas e representada pela
metafora da méaquina. Caracteristica de sociedades que os individuos séo
intercambidveis e diferem pouco entre si;

b) Solidariedade organica: tipica de sociedades industriais, modernas e

representada pela metafora do organismo. Caracteristica de sociedades que 0s
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individuos ndo sdo intercambiaveis e diferem uns dos outros. Tem liberdade de

crenca, querer e agir de acordo com suas preferéncias.

Da desintegracdo da solidariedade mecéanica, decorre, para Durkheim, a diferenciacéo
das profissdes, a multiplicacdo das atividades profissionais que exprimem a diferenciacdo
social. No entanto, a existéncia da consciéncia coletiva e sua evolugdo, segundo leis préprias,
sugerem a presenca da solidariedade mecénica.

Para Cabral (2004) em sua visdo de mundo, os funcionalistas tendem a perceber a
sociedade como ontologicamente anterior ao homem. Portanto, acima deste e de suas
atividades, pressupdem a existéncia de padrdo e ordem continuos, muito embora admitam
certo grau de ordem e desordem, consenso e dissenso, integracdo e desintegracéo, satisfacéo e
frustracdo sobre as razdes do porque a sociedade permanece unida.

Ainda segundo Cabral (2004), os funcionalistas ttm uma concepcdo racionalista da
ciéncia acreditando que, o julgamento objetivo é capaz de fornecer conhecimento explicativo
e verdadeiro sobre a realidade externa e que a evidéncia empirica é referencial para a
avaliacdo objetiva das teorias cientificas.

Segundo Slabbert (1976 apud CABRAL, 2004), apesar de ser possivel abordar o
funcionalismo de varios pontos de vista, a ideia de sistema é uma das duas caracteristicas que
devem sempre estar presente em qualquer analise. Segundo o autor, ao contrario do sistema
mecanicista — determinista tradicional, as mudancas nas relacdes entre as variaveis do sistema
e as variaveis do ambiente é algo que um sistema funcional tem que lidar.

Para Cabral (2004), o funcionalismo pode e tem sido enfocado de diferentes
perspectivas, ndo havendo a mais importante ou significativa; vé& as ciéncias sociais em
termos de estrutura, processos e fungdes e como se relacionam entre si.

No funcionalismo, o conceito de funcdo tem papel importante, dessa forma as partes
de um todo tém uma funcdo a desempenhar e contribuem para o desempenho harménico no
sistema mais amplo em uma evidente analogia com o organismo.

Autores como Herbert Spencer e René Worms, considerados como pré-funcionalistas,
buscavam nessa analogia as caracteristicas para teorizar a sociedade. Para o primeiro, a
sociedade, na compara¢do com organismo, na medida em que cresce, suas partes vao se
diferenciando, assumem fungdes diferenciadas e sua estrutura vai ficando mais complexa.
Para o segundo, o organismo é um todo composto de partes vivas. Como tal a sociedade é
composta também de partes vivas: os individuos e tanto um como outro sdo sistemas abertos

que, ao interagirem com seu ambiente, satisfazem suas fungdes de nutricao e reproducéo.
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Ajudaram a trabalhar e fundamentar os pressupostos funcionalistas dois importantes
tedricos da antropologia contemporénea. Sao eles Bronisllaw Mallinowski e Radcliffe-Brow.
Para Souza (2001), a mais importante contribuicdo de Mallinowski ao funcionalismo foi
definir funcdo como sendo a satisfacdo de uma necessidade. Brow introduz o conceito de
coeréncia funcional indicando a interdependéncia das partes e as ligagdes reciprocas em um
sistema social, introduzindo na ideia de fungdo um carater sisttmico. Funcdo, sistema e
organismo bioldgico sdo trés dos principais instrumentos com que o funcionalismo sistémico
trabalha.

Ainda para Souza (2001), o funcionalismo sistémico classico tem em Talcott Parsons
sua figura central que antecede o campo da Teoria Geral dos Sistemas, de relevante influéncia
nas teorias sociais e organizacionais. Procurando ir além do método objetivista de Durkheim e
dos empiristas americanos de sua época que conviviam com o minimo possivel de abstracdo
tedrica, Parsons procurou devolver ao funcionalismo o papel da grande teoria. Tem como
ponto central de sua teoria socioldgica a no¢do de acao social por meio de uma abordagem
sistémica, tendo em vista que a acdo humana tem caracteristicas de um sistema.

Para Motta (1971) enquanto o acionismo social (chamado por alguns estudiosos da
teoria sociol6gica como a micro abordagem parsoniana) tem seu foco no processo de escolha,
o imperativismo funcional (chamado de macro abordagem parsoniana) tem seu foco na
selecdo de alternativas e seu pressuposto no fato de que todo sistema social enfrenta quatro

imperativos funcionais e que devem ser satisfeitos. Para o autor sdo eles:

- Manutencéo: satisfeito pelos valores sociais e subsistemas culturais;

- Integragdo: satisfeito pelos valores culturais e subsistemas sociais;

- Atingimento de Metas: satisfeito pelas coletividades sociais e subsistemas
politicos;

- Adaptabilidade: satisfeito pelos papéis sociais e subsistema econémico. (MOTTA,
1971, p. 20).

A preocupacdo bésica de Parsons foi sempre o bom ordenamento da sociedade e busca
permanente no entendimento e determinacdo da fungdo que os atores desempenhavam na
estrutura social com vistas a este ordenamento, o que o levou a concentrar-se na estratificagdo
social, ndo na mudanca e transformacdo. O papel dos individuos esta pré-determinado e
ordenado com vistas a manutencao e aperfeicoamento de um sistema maior e seu equilibrio.

Igualmente interessante para uma melhor compreensdo das organizacbes e seu

contexto, ainda que por analogia, a teoria dos sistemas de Niklas Luhmann teve como ponto
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de partida a teoria dos sistemas de Talcott Parsons, muito embora as teorias apresentem tracos
distintos.

Segundo Souza (2001), Luhmann produz uma teoria social cuja concepcdo esta
baseada em sistemas auto-referenciados, antes chamado de ‘sistema autopoietic’. Este tedrico
e pensador contemporaneo ndo teve a intencdo de particularizar, pelo contrario pretendeu que
sua teoria se revelasse uma teoria geral da sociedade, acabando por contrariar o tradicional
pensamento académico que ndo acredita que uma Unica teoria possa analisar eficazmente
diferentes esferas sociais.

Luhmann fundamentou suas teses ndo somente com conceitos da sociologia. Tinha
presente a questdo da interdisciplinaridade, o que o levou a também buscar fundamentos e
trocas em outras areas como a biologia, cibernética e a neurofisiologia. Enquanto a Teoria
Geral dos Sistemas focava sua descricdo nas estruturas e relaces entre os elementos do
sistema e deste com o ambiente, a Teoria dos Sistemas de “Autopiésis” centra sua analise nos
mecanismos de autoproducéo e auto-organizacao do sistema.

Segundo Kunzler (2004), Luhmann preocupou-se com a complexidade do mundo e a
teoria sistémica propde sua reducdo, uma maneira de explicar de que forma é possivel nascer
ordem do caos. Por complexidade de um sistema, entende-se a existéncia maior de
possibilidades de que pode realizar, ou seja, a complexidade surge da impossibilidade do
sistema responder imediatamente a todas as relagdes entre os elementos que o compde. Essas
relacbes entre os elementos acontecem em sucessao e, cada vez que o sistema opera, gera
novas possibilidades de rela¢bes, aumentando o grau de complexidade que, no entanto, sera
sempre menor do que o grau de complexidade do ambiente dado que este possui um nimero
maior de elementos.

Para Kunzler (2004), a complexidade do sistema ndo é mero reflexo da complexidade
do ambiente, pois, se assim fosse, o sistema seria dissolvido. Por outro lado, o ambiente
apresenta inimeras possibilidades para o sistema que seleciona apenas aquelas que lhe fazem
sentido, tendo em vista a funcdo que desempenha. Ao proceder na sele¢do das possibilidades,
torna o ambiente menos complexo e, ao reduzir a complexidade, consegue manter-se dentro
do ambiente. Dessa forma, 0 sistema aumenta seu grau interno de complexidade podendo até
gerar internamente subsistemas, em uma evidente busca de equilibrio com o grau de
complexidade encontrado no ambiente. Esta evolugdo, na busca pela sobrevivéncia, nédo
depende do ambiente para acontecer, ou seja, ndo depende de um agente externo, porém néo

acontece de forma isolada e depende de estimulos deste ambiente.
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Segundo Kunzler (2004), Luhmann identificava quatro tipos de sistemas: ndo vivos,
vivos, psiquicos e sociais. Com exce¢do dos ndo vivos, os demais sdo considerados por
Luhmann como autopoiéticos, ou seja, capazes de produzir seus proprios elementos e
operacionalmente fechados enquanto produtores de sua estrutura propria e processadores
daqueles elementos que selecionam a partir do ambiente. Para exemplificar, a célula que
compde um sistema vivo e que esteja ameacada de sobrevivéncia seleciona o que considera
importante em seu entorno; ndo depende, tampouco aguarda por uma decisdo do ambiente em
relacdo a ela.

O sentido na teoria de Luhmann tem relevancia na medida em que possibilidades
existentes no ambiente chamam a atencdo do sistema e este, ira processar a selecdo daqueles
elementos de acordo com o sentido atribuido ndo pelo ambiente, mas pelo sistema a tais
elementos. No entanto, somente 0s sistemas psiquicos e sociais selecionam através do sentido
que desempenha o papel de limite territorial ou material.

A selecdo de elementos pelo sistema tem a funcdo de torna-lo diferenciado do
ambiente e de diminuir a complexidade do ambiente, caso contrario seria dissolvido pelo caos
por ndo conseguir lidar com o excesso de possibilidades.

Ainda para Kunzler (2004), a caracteristica de sistema operacionalmente fechado pode

ser assim resumida:

[...] o ambiente ndo pode operar no sistema, nem o sistema pode operar no ambiente.
Um néo atua sobre o outro, nem decide pelo outro. A observacdo, a irritacdo, a
selecdo e a informacdo sdo consideradas operacgdes internas do sistema. Portanto,
ndo existem inputs nem outputs. O sistema ndo importa elementos prontos e
acabados do ambiente. Uma vez selecionado um elemento, este sera processado pelo
sistema de acordo com a funcdo que desempenha. E importante saber que o
ambiente ndo participa desse processo. Ao fechar-se, o sistema ndo permite que o
ambiente lhe determine coisa alguma. Desse modo pode construir seu proprio
conhecimento e conhecer o ambiente que lhe é distinto. [..] O fechamento
proporciona ao sistema a criagdo de sua propria complexidade e, quanto mais
complexo, mais apto esta a conhecer o0 ambiente (p. 129 — 130).

Para Motta (1971), em seu artigo “A Teoria Geral dos Sistemas na Teoria das
OrganizacOes”, dentre os modelos propostos por importantes figuras da perspectiva sistémica
na teoria das organizagdes, o esquema conceitual de Katz e Kahn parece o mais abrangente e
complexo e tem como pressuposto basico que a organizacdo é um sistema aberto
(diferentemente das teorias organizacionais tradicionais em que as organizagdes eram tidas

como sistema fechado) e social e apresenta as seguintes caracteristicas:
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Importacdo de energia: a organizacdo recebe do ambiente insumo como
matéria-prima, mao de obra etc.;

Processamento: 0s insumos sdo processados; matéria-prima em produto
acabado, méao de obra em mé&o de obra treinada;

Exportacdo de energia: o produto do processamento é colocado no ambiente;
Ciclo de eventos: a energia colocada no ambiente retorna para a organizagéo e
inicia-se novamente o ciclo com importacdo de energia, processamento e
exportacao de energia;

Entropia negativa: processo pelo qual todas as formas organizadas resistem ao
processo entropico, processo este que se caracteriza pela hegemonizagdo e
morte. A entropia negativa se da pela continuada reposicdo qualitativa de
energia;

Informacdo como insumo, controle por retroalimentacdo e processo de
codificacdo: informagdes sdo também tipos de insumo recebido pelas
organizacbes e possibilitam o conhecimento do ambiente e de seu proprio
funcionamento em relacdo a este ambiente. A codificacdo Ihe permite a selecédo
das informacdes para a qual esta adaptada, e o controle por retroalimentacéo, a
corre¢édo das disfuncdes ou desvios;

Estado estavel e homeostase dindmica: através de uma continua relagdo entre
exportacdo e importacao de energia, a organizacdo procura impedir 0 processo
entropico e manter seu carater organizacional. Este processo de expansao é
caracterizado pela assungdo de novas fungbGes e/ou pela geracdo de
subsistemas;

Diferenciacdo: em decorréncia da entropia negativa, a organizacdo tende a
multiplicacdo de funcOes, de papéis e diferenciagdo interna. Tende a uma
maior complexidade;

Equifinalidade: o estado estavel pode ser atingido de varias formas, ndo existe

uma Unica maneira certa ou a melhor maneira.

Segundo Motta (1971), as organizacOes sdo uma classe de sistemas sociais que, por

sua vez, constituem uma classe de sistemas abertos e, como sistema aberto, apresentam

limites que séo as barreiras entre o sistema e 0 ambiente e que definem seu campo de acéo.

Como sistema social as organizagOes apresentam subsistemas assim denominados e descritos
por Motta (1971):
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Subsistemas de producdo: tem a funcdo de transformar insumos em produtos;
Subsistemas de suportes: tem a fungé@o de buscar e colocar energia no ambiente
e no relacionamento com outras estruturas desse ambiente;

Subsistemas de manutencdo: tem a funcdo de, através de recompensas e
punicdes, tratar da ligacdo das pessoas com o0 sistema;

Subsistemas adaptativos: tem a fungdo de detectar (sentido) mudancas
relevantes no ambiente e traduzi-las para a organizacao;

Subsistemas administrativos: tem a funcdo de exercer o controle, a
coordenagdo e a direcdo dos varios subsistemas. Seus dois principais
subsistemas s&o as estruturas reguladoras e as de tomada de decisoes.

Segundo Souza (2001), uma vez que as organizacdes constituem uma classe de

sistemas sociais abertos, compartilham de caracteristicas comuns a todos os sistemas abertos:

entropia negativa, retroinformagdo, homeostase, diferenciacdo e equifinalidade. Por outro

lado, apresenta peculiaridades tais como:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Amplitude ilimitada;

Natureza planejada;

Feita pelo homem e imperfeita;

Maior variabilidade que os sistemas biologicos;
Composta de fungdes, normas e valores;

Inclusdo parcial dos individuos nos papéis que nela tém.

Para Motta (1971), é o alto nivel de planejamento das organizacfes que a distingue

dos demais sistemas sociais. Para tanto faz uso de sofisticados controles, especialmente da

aplicacdo de regras cuja violagdo tem como decorréncia penalidades. Pressdes ambientais e

expectativas compartilhadas fazem também parte deste sofisticado nivel de controle.

Para o autor, papéis, normas e valores formam os principais componentes e base de

integracdo de um sistema social e sdo pontos importantes da perspectiva sistémica das

organizagOes e sua compreensdao. Uma vez identificadas as bases de integragdo de um sistema,

a organizacao pode ser melhor entendida em termos de trés subsistemas: técnico, social e

cultural que abrangem todos os acima mencionados.

Para Souza (2001), a importancia do funcionalismo sistémico sociologico &

fundamental para a teoria das organizacfes, uma vez que estas sdo cada vez mais frequentes,
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caracterizadas como um sistema social. A sociologia funcionalista se dedicou exatamente ao
estudo deste tipo de sistema.

Ainda segundo Souza (2001, p. 3), “Mary Parker Follet ¢ Chester Barnard foram
precursores em considerar as organizacbes como sistemas sociais, nocdo esta que foi
fundamental para o ingresso da sociologia e psicologia no campo das teorias organizacionais.”

Outros autores da administracdo como Katz e Khan, Helton Mayo, James March e
Herbert Symon também consideraram estas — as organizacGes — como sistemas sociais. Ainda
para 0 autor, mesmo apés Follet, Barnard, escola das Relagcbes Humanas e 0s
comportamentalistas, a abordagem sisttmica na administragdo ainda carregava uma
concepcao centrada nas pessoas, no sujeito social.

Com a Teoria Geral dos Sistemas e sua influéncia, estas concepcBes voltam-se com
mais forca e fundamentalmente para o sistema, sua racionalidade interna, seus objetivos,
metas e mecanismos de controle. Na vertente dos mecanismos de controle, a cibernética
aplicada na administracdo resultou na introducdo da robdtica, da automacédo, da computacao,
permitindo a construcdo dos chamados Sistemas de Informacgdes Gerenciais (SIGS) que tém
na informacdo o insumo bésico para a tomada de decisdo e permite a retroacdo que levaria a
entropia negativa e a homeostase.

Segundo Caldas e Fachin (2005), na tradicdo funcionalista, aquela dominante até os
primérdios de 1980, os atores organizacionais seriam objetivos e racionais, respondendo a
ditames técnicos e ambientais como instrumento de eficiéncia e racionalidade com vistas a
atingir objetivos organizacionais compartilhados e incontestaveis. Os autores alertam para o
fato de que desde o inicio da década de 1970, novas perspectivas passam a questionar essa
natureza técnica e racional dos atores organizacionais na medida em que novos elementos
politicos, cognitivos e culturais do ambiente passam a limitar a racionalidade da acéo
organizacional, favorecendo outros elementos internos e externos.

O mundo globalizado e sem fronteiras redefine novos parametros de competitividade
de forma constante e veloz, desafiando empresas a repensarem seus processos e dindmicas
com rapidez e eficAcia em uma evidente e continua troca entre variaveis internas e externas
(ambiente). Empresas familiares e empresas familiares em processo de sucessdo estdo
inseridas neste contexto. A demanda por investimento em tecnologia e escala séo altas,
exigindo como resposta dos administradores, sejam eles familiares ou ndo, pragmatismo e
calculo.

Segundo Donnelley (1967), com o intuito de poder estabelecer os objetivos da

organizacdo e oportunizar a satisfacdo de suas aspiragdes, a familia quase sempre detém o
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controle acionario e as posi¢des administrativas de relevancia, mesmo que conflitem com os
interesses da organizacao.

A razdo e propdsito da empresa familiar é solucionar os problemas econdmicos da
familia e ajuda-la a manter posicao social (LODI, 1986).

Ainda segundo Lodi (1986), a familia da importancia a valores “particularisticos”
enquanto que a grande empresa exige valores universais. Em empresas “abertas”, 0s valores e
interesses opostos de seus membros tendem a se sobrepor aos valores individuais e com isto
os valores institucionais ganham relevancia e assumem papel preponderante.

Para Donnelley (1967), ao contrario de empresas familiares em que a transparéncia
tem pouca relevancia, as “abertas” tem a possibilidade de impor aos seus membros, através de
mecanismos organizacionais, um senso de responsabilidade, fazendo com que as liderancas
caminhem na direcdo dos interesses da empresa, enquanto buscam o equilibrio entre
organizagao, acionistas e mercado.

Dessa forma, fica evidente a natureza pragmatica na busca deste equilibrio,
contrariamente ao observado em empresas familiares em que o equilibrio entre o interesse da
familia e da empresa é de natureza psicoldgica e quando a responsabilidade pela empresa € da
familia.

O fato de que as empresas familiares melhor sucedidas desenvolveram refinados
sistemas de restricbes as prerrogativas familiares, em muitos casos apoiados em rigidas
tradicdes da propria familia, ndo elide o fato de que para cada caso, as restricdes tém de ser
inicialmente impostas pelos proprios membros da familia (DONNELLEY, 1967).

Tido como um paradigma universal, membros da familia “Du Pont” somente eram
nomeados para importantes posi¢cGes apds darem prova de suas capacidades administrativas.
Em organizacdes familiares ndo tdo bem sucedidas, a empresa ndo esta protegida contra as
investidas dos interesses da familia. Desta forma importantes necessidades de cunho
eminentemente empresarial acabam obstaculizadas pelo manto de prerrogativas e interesses
familiares. Outros fatores relacionados por Donnelley (1967) séo considerados pelo autor
como 0s mais importantes entre aqueles que obstaculizam e enfraquecem a administragdo

familiar:

- Conflito entre os interesses da familia e os da empresa;

- Falta de disciplina com relacdo a destina¢do dos lucros e ao desempenho nos varios
setores da organizacdo;

- Morosidade nas reacdes as novas condi¢des de competicdo impostas pelo mercado;
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- Desenvolvimento de nepotismo que ndo é contrabalancado por padrfes objetivos
de desempenho ou por sistemas adequados para avaliagdo de mérito de
administradores (p. 165).

Dentre os fatores acima citados, o desenvolvimento de nepotismo sugere o maior

perigo para as empresas familiares, sendo vejamos o que diz Donnelley (1967):

Quando o nepotismo impera numa organizacao o sistema de avaliacdo e recompensa
baseia-se preferencialmente nas relacdes familiares e apenas secundariamente na
capacidade o que diminui a resisténcia organizacional para enfrentar as pressdes
internas. Cada decisdo passa a assumir um carater subjetivo e carrega-se de teor
emocional sempre vinculado ao “problema familiar”, ao invés de ser uma solugéo
fundamentada em padrdes objetivos de contribuicdo aos fins colimados pela
empresa (p. 173).

Para Lodi (1986), dentre as fraquezas apresentadas pela empresa familiar, as mais

evidentes sdo:

- Conflitos de interesse entre familia e empresa, que refletem na descapitalizag&o, na
falta de disciplina, na utilizagéo ineficiente dos administradores ndo-familiares e no
excesso de personalizagdo dos problemas administrativos;

- Uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia transformando a
companhia num erario dos familiares. O famoso complexo da ‘galinha dos ovos de
ouro’;

- Falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuracdo de custo e de outros
procedimentos de contabilidade e de or¢camento, que tornam o lucro um resultado
totalmente fortuito e ndo planejado;

- Resisténcia & modernizacdo do marketing, ficando a comercializagdo sujeita a
alguns vendedores antigos e ‘de confianca’ ou & falta de uma boa politica de
produtos e de mercados;

- Emprego e promogdo de parentes por favoritismo e ndo por competéncia
anteriormente provada (p. 4).

Segundo Whittington (2006), para os classicos, a lucratividade é o objetivo supremo

das empresas, e o planejamento racional é o meio de obté-la. Essa visdo corrobora o contexto

racional instrumental em que as empresas familiares sdo compelidas a agir, conflitando com o

paradigma familiar de afetividade. Contudo, esse conflito racionalidade x afetividade em

muitos casos alcangam equilibrio.

Muitos sdo os exemplos no Brasil e mesmo no exterior de empresas familiares,

tradicionais ou hibridas, em que o conflito achou seu equilibrio, a demanda por racionalidade

foi atendida, permitindo a continuidade da empresa e a familia foi preservada mantendo o

paradigma da afetividade.

Cia. Hering, Itat, Votorantim, Randon, Safewaystores, Seagram, Marriot, Salim,

Swire, Jardine, Soriano, constituem exemplos de empresas familiares no Brasil e exterior cujo

conflito entre os paradigmas da empresa e da familia achou um equilibrio.
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Exemplos de sucesso como os acima citados sugerem que, quando os diferentes
paradigmas, familia e empresa, caminham juntas no sentido amplo de interesses alinhados de
longo prazo, pode-se obter uma positiva e rara harmonia e, em decorréncia, gerar um potente
fator intangivel no bom andamento das empresas familiares.

Segundo Donnelley (1967), foi observado que organizagdes em que a participacdo da
familia contribuiu para o sucesso da empresa, tinham uma correlagdo com o0s seguintes

acontecimentos:

- A familia entender que 0s seus objetivos pessoais podem ser atingidos apenas se
também for assegurado o sucesso da empresa a longo termo;

- Os administradores familiares estiveram dispostos a estabelecer diretrizes e
restricBes formais a fim de assegurar a participacdo familiar apenas na medida em
que esta contribua para o fortalecimento da empresa em longo prazo. A histéria de
vérias das firmas mais importantes demonstra que suas atuais posi¢cdes sdo em
grande parte atribuiveis ao reconhecimento da importancia das duas condi¢des
enumeradas. Porém, o sucesso muitas vezes é turvado por uma crise da familia ou da
empresa. Em muitos casos, a harmonia se restabelece apenas com a demisséo de um
membro da familia. Noutros, resultam do crescimento da companhia que obriga a
familia a enfrentar as necessidades da firma. Paradoxalmente, renunciando a parte
do controle que exercia sobre a organizacdo, a familia acabava por fortalecer a sua
propria posicdo de lideranca e a0 mesmo tempo, aumentava as possibilidades
empresariais de operaces lucrativas (p. 190 — 191).

A citacdo acima sugere que, quando ha uma clara disposicao familiar em aproximar os
diferentes paradigmas, da empresa e da familia, o0 ambiente se torna suscetivel para um
melhor aproveitamento das vantagens encontradas na empresa do tipo familiar. As principais,

na visao deste mesmo autor, sdo:

- Disponibilidade de recursos administrativos e financeiros obtidos gracas ao
sacrificio familiar;

- Relacionamento favorével da empresa com a comunidade empresarial e com a
sociedade como um todo devido ao respeito inspirado pela familia proprietaria;

- Uma estrutura interna caracterizada pela lealdade e pela dedicacg&o;

- Identificacdo de proprietarios e administradores num Unico grupo, realmente
interessado nos destinos da companhia;

- Sensibilidade as responsabilidades sociais pela necessidade de manter o prestigio
da familia;

- Coeréncia e continuidade das diretrizes administrativas e dos objetivos da firma.
(DONNELLEY, 1967, p. 174-175).

Na visdo de Lodi (1986), as seguintes forcas sdo consideradas pontos fortes da
empresa familiar:

- A lealdade dos empregados é mais acentuada na empresa familiar, apds algum

tempo, pois os colaboradores se identificam com pessoas concretas que ai estdo o

tempo todo, e ndo com dirigentes eleitos por mandatos de assembléias, ou por
imposic¢do de poderes publicos;
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- O nome da familia pode ter grande reputacdo no estado, na regido ou no pais
inteiro, funcionando como uma cobertura econdmica e politica. O nome pode ser to
lendario a ponto de ter forca de titulo negociavel em banco;

- A continuidade da administracdo. A sucessdo de familiares competentes na direcéo
do negdcio da origem a um grande respeito pela firma;

- A unido entre os acionistas e os dirigentes faz com que os acionistas sustentem a
empresa mesmo quando ha perdas, e também facilitando a comunicacdo entre a
Diretoria Executiva, o Conselho de Administracdo e a Assembleia dos Acionistas.

- O sistema de decisdo mais rapido, pois, termina ali, no Escritério Central, trés ou
no maximo quatro niveis acima do nivel de execucéo;

- Sensibilidade social e politica do grupo familiar dirigente que cria raizes na elite
nacional, a influéncia e é por ela alimentado de informagdes. Perfeita
permeabilidade de influéncias aos interesses nacionais e regionais.

- As geracGes familiares em sucessdo permitindo um traco de unido entre o passado
e o futuro, entre os valores do fundador e as vocagOes e visGes pessoais dos
dirigentes atuais (p. 4 -5).

Tanto na visdo de Donnelley quanto na visdo de Lodi € possivel observar alguns
pontos importantes que nos fornecem o contorno dos paradigmas da empresa e da familia e de
que forma eles interferem um no outro. Na visdo de ambos e naquilo que enxergam como
vantagens e desvantagens, fraquezas e pontos fortes da empresa familiar, ficam explicitas as
subtracGes e maximizacOes decorrentes de um bom ou mau regramento de convivéncia entre
os dois paradigmas. Abaixo se observa graficamente as decorréncias da interagdo das

instituicoes familia e empresa:

Matriz Familia-Empresa

Grandes Lucros

Dé para viver

Negdcio

Empresa Quebrada Familia
Todos Trabalham juntos Todos
se odeiam se amam

Figura 2 — Matriz familia-empresa
Fonte: Lodi (1998, p. 35)
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2.4 0 PROCESSO SUCESSORIO E A TRANSFERENCIA DE PODER E LIDERANCA

Os processos sucessorios sdo delicados e complexos e 0 momento de transferéncia de
poder pode trazer tensdo em todo o grupo envolvido: fundador, sucessor, familia e empresa.
Para Leoni (1991) sucessao é o processo de transferéncia de poder e de capital entre a geracéo
que atualmente dirige e a que vira a dirigir.

Entender os processos sucessorios em empresas familiares somente pelos aspectos da
I6gica da administracdo sem levar em conta os aspectos afetivos e emocionais que
fundamentam e permeiam o universo da familia pode se configurar em uma analise
insuficiente. No entanto, atentar para os aspectos afetivos e emocionais do universo da familia
néo elide a importancia de um planejamento consistente.

Em empresas ndo-familiares a transferéncia de poder (presidéncia ou
superintendéncia) se da em periodos aproximados de dez anos, diferentemente das familiares
em que a transferéncia ocorre em periodos aproximados de vinte ou trinta anos, periodo este
correspondente ao ciclo do fundador e se configura em momento critico e potencialmente
fatal (CAMPOS; MAZZILLI, 2006).

Segundo Costa e Luz (2003), em processos de sucessao, € desejavel que o sucessor
tenha uma excelente identificagdo com o negdcio além de grande competéncia profissional.
Ainda para os autores, o fato de ter grau de parentesco ndo significa credencial para exercer a
sucessdo e “[...] é a competéncia profissional que deve ser o objeto de decisdo.” (COSTA,;
LUZ, 2003, p. 5).

Lodi (1984) alerta para importantes procedimentos na 6tica da l6gica administrativa e
de planejamento sucessorio que acabam por se tornar facilitadores em tais processos. Segundo
0 autor, é importante que 0 sucessor ou sucessores nao criem um “complexo de principe
herdeiro [...]” (LODI, 1984, p. 1) e atentem para a relevancia de comegar por baixo, “[...] 0
mais proximo possivel da operacdo da empresa, onde se encontra o negocio [...]” (LODI,
1984, p. 2); ter consciéncia de que a geréncia de uma atividade é uma “perfoming art” € a
teoria, muito embora imprescindivel, aprende-se na escola de administragdo; mergulhar na
operacao e passar por todas as areas (compra, venda e produgio); evitar “curriculum” linear e
a especializagdo, para tanto devera testar em &reas de extensa cobertura com foco em se tornar
um generalista; procurar trabalhar fora da empresa-mée por um periodo minimo de dois a

cinco anos, podendo ser em um grupo profissionalizado nacional ou multinacional; buscar a



34

institui¢do do “padrinho” sendo que este ndo tenha vinculos com a empresa, com o objetivo
de buscar o aconselhamento; buscar alargar a influéncia interna dentro da empresa: se um
grupo econdmico procurar assumir a direcdo de mais de uma empresa, se uma Unica empresa
procurar assumir a geréncia de novos projetos e, por ultimo, buscar uma formacao
universitéaria continuada. Na perspectiva de uma ética racional, esses procedimentos ajudam a
criar conteldo no sucessor e contribuem para legitima-lo aos olhos da organizagdo; aos olhos
do sucedido e fundador ajudam a tranquiliza-lo quanto a boa continuidade da empresa.

Para Zaleznik e Vries (1981), o aprendizado sistematico em conformidade com um
cédigo e com um sistema que prepara primeiramente para a subordinacdo e posteriormente
para a superordenacao da ao futuro lider a formacéo do senso de identidade e a capacidade de
liderar. De acordo com Zaleznik e Vries (1981), liderar constitui uma dura prova na medida
em que ha uma distancia entre as expectativas que o lider alimenta, e as possibilidades que a
pratica de acdo permite, dada a realidade das relagcdes de poder. O lider devera estar em
harmonia com o universo de suas convicg¢des ou seus esforgos perderdo forga para convencer
e influenciar o grupo. A capacidade de liderar tem em sua esséncia a capacidade de fazer
escolhas.

Para Longenecker, Moore e Petty (1997) a sucessdo € um processo continuo e a
preparacdo dos sucessores deve comecar cedo. Para 0s autores, 0 processo de sucessao pode
ser definido pelas seguintes fases:

a) Pré-empresarial: 0 sucessor tem 0s primeiros contatos com o ambiente interno
e externo da empresa;

b) Introdutério: o sucessor toma contato com jarg6es utilizados no negécio;

¢) Funcional introdutorio: o sucessor inicia sua formacéo profissional, trabalha
em tempo parcial na empresa ou em empresas de terceiros;

d) Funcional: o sucessor dedica tempo integral ao trabalho na empresa em
posicdes ndo gerenciais;

e) Funcional avancado: o sucessor assume posi¢do gerencial com excecdo da
presidéncia;

f) Inicio da sucessdo: o sucessor assume a presidéncia, se torna “chefe de
direito”;

Sucessdo madura: 0 sucessor se torna “chefe” da organizacio.
g ¢
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Ainda sob a 6tica da Idgica administrativa e de um bom planejamento da sucessao,
Lodi (1984) adverte para a importancia de o fundador transferir o poder enquanto tem forca
fisica e capacidade mental de maneira que seu tempo livre e energia sejam canalizados para
Nnovos projetos, a0 mesmo tempo em que orienta 0S que 0 sucederam. Para o autor, a
preparacdo para esta nova fase “[...] € como abrir uma velha gaveta, onde ficaram projetos
empoeirados pelo tempo, diarios de bordo, cadernos de pensamentos, sonhos que ndo foram
realizados por falta de oportunidade” (LODI, 1984, p. 16).

Para Campos e Mazzilli (2006), a sucessdo na empresa familiar ndo € um processo
linear, tampouco automatico.

Na visdo dos autores, traduz-se pelo fim de um ciclo para o fundador, podendo
significar a morte em vida se visto pela 6tica de entrega para o filho sucessor do sentido que
conseguiu dar para sua vida; se visto pela dtica de patrimbnio é a transferéncia material
daquilo que construiu através do trabalho.

Por outro lado, visto pela Gtica da conflitiva edipica, sua resolugdo passa pelo pai
sucedido acolher a disputa com o filho sucessor no sentido de contribuir com seu
desenvolvimento e acolher o questionamento e transgressao das regras e normas instituidas
por ele fundador. J& o filho, na condi¢do daquele que ird suceder, ndo importando o nimero
de pretendentes, devera se estabelecer como refundador, e a resolugdo de sua conflitiva, passa
por ocupar o espaco do pai-presidente-fundador, alguém muito amado, significando que
devera questionar e transgredir regras, normas e sistema de valores instituidos desde ha muito
em uma reunido que também envolve fantasias de parricidio, de superacdo e destruicdo da
figura paterna.

Em um processo dramatico e emblematico, a familia Kasinski, detentora da fabrica de
autopecas “Cofap” e vendida em 1997 para a alema “Mahle”, sucumbiu a disputa entre o pai e
fundador Abraham e seus dois filhos, Renato e Roberto. O caso foi parar nos tribunais com as
partes acusando-se mutuamente de sabotagem, de semear a discordia entre irmaos, de roubo
de obras de arte, desfalques na companhia e de ndo abrir mdo do controle da empresa por um
profundo apego ao poder. O retrocesso no caso Cofap sugere o ndo acolhimento da disputa
por parte do pai e fundador.

Em lado oposto, um interessante caso de evidente acolhimento da disputa por parte do
pai fundador e filho, é o0 processo sucessorio da industria catarinense “Marisol”, uma das
maiores fabricantes de roupas no Brasil. O processo sucessorio foi cuidadosamente planejado

e orquestrado durante cinco anos. Ultrapassada a fase de definicdo do sucessor, em que
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estavam na disputa os dois filhos e um executivo pertencente aos quadros da organizacao, era
chegada a hora da passagem do bastéo.

Tendo em vista 0 momento ruim de mercado (ano de 2006), concorréncia de
importados chineses, queda de “Ebitda” (importante indicador de mercado que mede a
eficiéncia operacional da empresa) e estagnacdo de faturamento, o fundador Vicente Donini
toma a decisé@o de adiar a sucessdo e langa-se em um ambicioso projeto de reestruturacéo de
sua companhia. Com os ajustes finalizados em 2008, chegou 0 momento de 0 sucessor
assumir e dar continuidade ao projeto do sucedido.

A observacdo do acolhimento da disputa na empresa “Marisol” se da pela constatacao
por parte do pai e fundador, de que a ardua tarefa de promover mudangas estruturais caberia a
ele e que poderia ser complicado colocar nos ombros do filho sucessor o peso e
responsabilidade por medidas drasticas.

Em pesquisa de campo realizada por Grzybovski e Tedesco (1998), que contribuiu
para o artigo “Empresa familiar x competitividade: tendéncias e racionalidades em conflito”
foi possivel detectar junto as empresas observadas que, quando o fundador reconhece um
individuo, dentre um grupo de sucessores, que o seu empreendimento tem possibilidades de
sobreviver e pode prosperar ap6s seu afastamento, a esse sera passado o bastao.

A pesquisa junto a este grupo de empresas trouxe evidéncias de que a preferéncia €
manifestada pelo fundador através de gestos e acfes que se manifestam no dia a dia da
empresa, tais como escutar apenas um em detrimento dos demais quanto aos argumentos para
proceder, por exemplo, em mudancas e avancos de carater tecnologico. A preferéncia nao é
verbalizada e é encoberta pela aparente imparcialidade.

Por tratar-se de uma pesquisa de campo em um grupo especifico e regido especifica,
ndo se pode afirmar sua capacidade de generalizacdo, muito embora haja validade cientifica.

As colocagdes de Campos e Mazzilli (2006) sugerem que a sucessdo e a transferéncia
de poder entre geracbes, em uma empresa familiar, transcendem o campo da ldgica
administrativa e da racionalidade na medida em que, ao transferir poder, o sucedido néo
transfere estilo de lideranca. Nao hd como prescrever ou mesmo normatizar o subjetivo. Neste
ponto especificamente encontra-se uma das vertentes de tensdo no grupo. O grupo conhece as
caracteristicas da liderangca que sai e desconhece as caracteristicas da lideranga que entra.
Como decorréncia, a tensdo pode suscitar questionamentos no sucedido quanto as
possibilidades de continuidade e sobrevivéncia de seu empreendimento.

A transferéncia de poder poderd ser facilitada na medida em que () a lideranca seja

bem exercida pelo sucessor, mitigando os conflitos inerentes ao processo sucessorio e
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contribuindo para a diminuicdo das tensdes originadas no grupo e (I1) o sucessor, ao entender

o perfil e caracteristicas de lideranca do sucedido, poderd melhor entender e visualizar o

funcionamento da organizacao enquanto grupo.

Em seu artigo “As armadilhas dos paradigmas da lideranga”, Ouimet (2002) identifica

quatro paradigmas relacionados a lideranga (ndo € objeto de analise desta pesquisa os limites

e criticas decorrentes do estudo de Ouimet) e podem ser interessantes para o conhecimento e

compreensdo do sucessor e do sucedido, envolvidos em processos sucessorios e transferéncia

de poder:

a)

b)

d)

Paradigma Racionalista: O lider com caracteristicas que se inserem neste
paradigma apreende o real de modo intelectual e avalia a informacéo obtida de
modo objetivo. Este paradigma é a resultante da combinacdo destes dois
modos. Segundo Ouimet (2002, p. 9), “Este paradigma considera a lideranca
como um algoritmo de ac¢des racionalmente refletidas.” Ainda segundo o autor,
estudos relacionados a este paradigma compreendem o fendmeno da lideranca
pelo estrito prisma da razao;

Paradigma Empirico: O lider com caracteristicas que se inserem neste
paradigma apreende o real de modo sensorial e avalia a informacéo obtida de
modo objetivo e este paradigma decorre do encontro destes dois modos.
Segundo Ouimet (2002), este paradigma Vvé o exercicio da lideranca como uma
habilidade que manipula de maneira eficaz as ferramentas de mobilizacdo e
permite ao lider oportunizar a criagdo de um ambiente sinérgico na
organizacdo. Ainda segundo o autor, embora seja um prolongamento do
paradigma racionalista (estabelecido em estudos teoricos), o paradigma
empirico desenvolve-se por decorréncias dos estudos de campo;

Paradigma Sensacionista: O lider com caracteristicas que se inserem neste
paradigma apreende o real de modo sensorial e avalia a informacao obtida de
modo subjetivo. Este paradigma decorre do encontro destes dois modos.
Segundo Ouimet (2002), valores e crencas pessoais do lider servem de esteio
para a mobilizacdo das pessoas em torno de um projeto comum;

Paradigma Dogmatico: O lider com caracteristicas que se inserem neste
paradigma apreende o real de modo intelectual e avalia a informacéo obtida de
modo subjetivo. E este paradigma decorre do encontro destes dois modos. Os

pesquisadores deste paradigma tentam entendé-lo utilizando como metodologia
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de pesquisa o estudo interpretativo e, ttm em modelos psicanaliticos, 0s meios
para estabelecer as relacbes explicativas dos fatos e gestos dos lideres.
Segundo Ouimet (2002), as explicacOes apresentadas por estudiosos das
caracteristicas dos lideres inseridos neste paradigma, remetem sempre a
primeira infancia dado que € nesta fase que as diferentes instancias psiquicas
(id, ego, alter ego, e superego) se cristalizam e moldam o comportamento
humano. Ainda segundo o autor, ao conhecer a dinamica psiquica de uma
pessoa, € possivel antecipar as transferéncias estabelecidas nas atitudes e
comportamentos do lider. Em outras palavras, geralmente as a¢fes dos lideres

refletem seu mecanismo de defesa inconsciente do ego.

Cabe enfatizar e esclarecer que os paradigmas acima descritos tém um unico objetivo:
colocar o leitor em contato com esta abordagem reflexiva de Ouimet e como o conhecimento
destes pode ser ferramental para auxiliar no melhor entendimento de processos sucessorios e
transferéncia de poder.

O lider sucedido, assim como 0 sucessor carregam caracteristicas que cruzam as
fronteiras paradigmaticas, mistura-se em somatério, ou seja, o lider é um pouco de cada. Ao
transferir o poder, o sucedido ndo transfere lideranca, contudo ndo ha como desvincular poder
e lideranca. Conhecer tal abordagem e as caracteristicas que as compdem podera facilitar o
processo sucessorio e a transferéncia de poder na medida em que ajuda a suavizar as tensdes
inerentes entre os envolvidos (sucedido, sucessor e o grupo). O estudo de Ouimet tem a
intencdo de alertar para as armadilhas em cada paradigma e a observagdo destas néo € objeto
de estudo desta pesquisa.

Para Capeldo e Melo (2001) processos sucessorios em empresas familiares levam a
mudancas nas relacdes de poder e estratégias de controle e dominacdo, intrinseco a estas
relacdes.

Ainda para 0s autores, as organizagdes correm 0 risco de comprometerem sua
sobrevivéncia caso as estratégias de controle utilizadas por uma geracdo ndo sejam
adequadamente substituidas pelas formas de controle utilizadas pelos sucessores. A relagdo de
poder na organizagdo sugere um contexto amplo, e, segundo Capeldo e Melo (2001), a
transferéncia de poder em processos sucessorios em empresas familiares € dual (poder
privado que emana da familia e o aspecto publico da organizacdo) na medida em que, dada a

condicdo de propriedade, verifica-se a interferéncia da familia sobre aspectos da gestdo da
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organizacdo. Dai a importancia de contextualizar o poder, os tipos de dominacdo e como se da
Seu exercicio nas organizagoes.

No periodo chamado pré-capitalista o poder de um modo geral era dividido entre a
Igreja e 0 senhor feudal. Com o capitalismo mercantil o poder comeca a mudar seu eixo de
fontes e formas de exercicio. Porém, é com a revolucdo industrial que a mudanca de eixo se
torna mais dramatica e profunda. O capital de giro e estoque do mercador, até entdo uma fonte
de poder, muda com a revolucdo industrial para o chamado ativo fixo (fabricas e maquinas)
do capitalista industrial. A relacdo mercador, artesdos autdbnomos e artifices até entdo uma
relacdo de poder flexivel, cujo vinculo era o ato da compra e venda, torna-se uma relagdo de
poder mais rigida na medida em que o trabalho e manufatura de produtos passam a ser
realizados por trabalhadores organizados no interior das fabricas e vinculados a estas por
salarios. A evolucdo e crescimento dos mercados provocaram formatos organizacionais cada
vez mais sofisticados levando a importantes mudancas nas relac6es de poder.

Na 6tica weberiana entre as fases iniciais do capitalismo e os dias de hoje, o0 exercicio
de poder nas organizacGes sofreu alteracBes que podem ser observadas pelos tipos de
dominacdo em cada extremo; do poder baseado no carisma do lider em um extremo, ao
exercicio do poder amparado numa dominagcdo do tipo legal, fundamentada na burocratizagéo,
em outro extremo. Para Silveira (2005), na ¢tica foucaultiana o despontar da sociedade
disciplinar acabou por tornar obsoleto um exercicio de poder personificado em individuos. O
controle passou a ser exercido pela existéncia de regras abstratas que se aplicam a todos.

Porém, ndo raro ainda empresas familiares sdo construidas e crescem com base no
carisma do fundador que estabelece ao longo de seu ciclo relagbes e concessdes de cunho
paternalistas, encorajando as lutas pelo poder. Se por um lado esta condi¢do pode ser nefasta
para a empresa, por outro estimulam com frequéncia as ideias brilhantes e um ambiente de
trabalho excitante.

Para Vries e Miller (1990, p. 7), lideres e principalmente 0s carismaticos “[...] sdo
mestres na arte de manipular certos simbolos [...]”, alguns possuem uma intrigante habilidade
de provocar comportamentos regressivos em seus subordinados, capturando sentimentos
inconscientes de necessidade de dependéncia. Neste caso 0 grupo pode atribuir ao lider
capacidades idealizadas e onipotentes. Quanto ao grupo, este caminha sempre na direcédo de
fundir-se com um objeto idealizado, o lider.

Segundo Vries e Miller (1990) todos os individuos dotados de uma forte personalidade

narcisista estdo predispostos a percorrer o arduo processo que leva a um cargo de poder.
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Ainda segundo os autores esses tracos aparecem em graus de diferente intensidade,
podendo tornar-se grandemente contributivos ou desencadearem implicagcdes gerenciais
dramaticas nas organizacdes. Cabe ao sucessor apreender esta realidade de maneira a bem
exercer a tarefa substitutiva do fundador.

Para Bertero (2007), no estagio em que a empresa € pequena, 0 poder encontra-se
centrado na figura do fundador e a ele cabem as decisbes em sua quase totalidade. Pelo
tamanho, a necessidade de um segmento de profissionais de administracdo ainda nédo se faz
necessario; as bases de poder do fundador estdo lastreadas tanto na propriedade como na
tradicdo e membros e agentes do ambiente organizacional aceitam o exercicio do poder
acatando e executando as decisdes do proprietario.

Ainda segundo Bertero (2007), na medida em que a empresa sofre processo de
expansdo, inicia-se a difusdo de poder, fase caracterizada pela formacdo de quadros de
profissionais que dominam habilidades administrativas e que vém para suprir habilidades ndo
dominadas pelo fundador. Ainda, para o autor, esta fase € marcada pela formacdo dos
primeiros influenciadores e membros do que se pode chamar de coalizdo interna, uma fase
vista como partilha do poder, o que em nada significa que o poder, no interior da organizacao,
tenha passado para outros agentes e que o empresario, fundador e proprietario tenham sido
postos & margem do mesmo.

Para Fischer (2007, p. 71), o poder ultrapassa os limites das normas e das préprias
regras do direito constituido. Ainda, para a autora, ele se encontra capilarizado no corpo da
organizacdo e “[...] se exercita através de praticas de coercdo disciplinar que garantem a
coesdo, mediante as relacOes de pessoas e grupos que se distribuem em redes multiformes e
mutéveis.” O poder é uma pratica social que assume formas heterogéneas por vezes dispares
entre si e resultante de articulagbes locais circunscritas a determinadas areas de acdo
(FISCHER, 2007). A compreensdo pelo sucessor deste ambiente e uma leitura adequada
facilitara sua legitimacéo.

Na otica de Lodi (1986) o poder nas organizacdes se da pela tomada do mesmo ou
pela entrega passiva e estas somente funcionam na medida em que o poder € distribuido e se
constitui palco para exercicio do mesmo. Para o autor as coalizdes sdo decorréncias de um
poder que se instala e muito embora difiram entre empresas, “[...] todas elas sdo essenciais
para 0 bom andamento da organizacdo.” (LODI, 1986, p. 35). Processos de sucessdo fazem
com que o poder seja redistribuido, explicitam as contradi¢Ges internas na organizagdo e

causam desarmonia no sistema. Enquanto empresa de um fundador, o poder é construido a
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partir de um arranjo de relagGes pessoais entre este fundador e seus colaboradores. Sucedido o
fundador, as relagdes de poder nascem do direito de sangue do sucessor ou SUCessores.

Na visdo de Capeldo e Melo (2001), processos de sucessdo em empresas familiares,
conduzidos dentro do modelo tradicional em que um dirigente familiar é substituido por um
descendente, visam a manter a estrutura de poder vigente em que a pessoalidade é base de
sustentagdo para as relacdes dentro do sistema.

Para Weber (2004, v. 1, p. 33), poder significa “[...] toda a probabilidade de impor a
prépria vontade numa relagdo social, mesmo contra resisténcias, seja qual for o fundamento
dessa probabilidade.” Para o autor, o conceito de poder é sociologicamente amorfo.

Segundo Galbraith (1984) o poder condigno, poder compensatério e poder

condicionado constituem os trés instrumentos de exercicio do poder e assim os define:

a) Poder condigno: Poder exercido com base em algum tipo de reprimenda e
obtém a submissdo de um individuo ou grupo pela imposicdo de uma
alternativa desagradavel ou dolorosa (fisica ou emocional). Traz a ideia da
“puni¢ao’;

b) Poder compensatorio: Conquista a submissdo do individuo ou grupo
oferecendo uma recompensa. Na economia moderna, a recompensa pecuniaria
é a mais forte expressao do poder compensatorio;

¢) Poder condicionado: Conquista a submissao do individuo ou grupo através da
mudanca de uma convicgdo, de uma crenca. A submissdo nao é evidente na
génese desta forma de exercicio do poder. Porém, ndo elide a existéncia do

condicionamento ostensivo.

A personalidade (lideranga), propriedade e a organizagdo constituem para Galbraith
(1984) as trés fontes que dé@o acesso a qualquer dos trés instrumentos de exercicio do poder e

assim as define:

a) Personalidade (lideranca): caracteristica pessoal expressa na qualidade do
fisico, da mente, da oratdria, da firmeza moral e principalmente a aptiddo em
persuadir e gerar crencas. A persuasdo e geracdo de crenca sdo caracteristicas
gue associam e conectam esta fonte diretamente ao poder condicionado;

b) Propriedade (ou riqueza): Confere a esta fonte o aspecto da autoridade e

associa esta fonte ao exercicio do poder compensatério (principalmente) por
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trazer em sua génese a renda. Também pode ser associada ao exercicio do
poder condicionado dado a caracteristica de firmeza de propdsito encontrada
nesta fonte;

¢) Organizacdo: E desta fonte que provém a persuasio e a consequente
submissdo. Esta fonte est4 associada ao exercicio de poder condicionado e
condigno.

Ainda para o autor as fontes de exercicio do poder se combinam em diversos graus,
determinando uma combinag&o dos instrumentos de exercicio do poder.

O poder traz intrinsecos a sua posse e exercicio recompensas emocionais e materiais.
Seu exercicio nas organizagdes pela figura do fundador da empresa se faz presente em uma
intricada combinacdo das fontes e instrumentos. Ou seja, ndo é possivel pensar no exercicio
do poder através do uso de um instrumento ao invés de outro; da mesma forma, do uso de
uma fonte ao invés de outra.

Igualmente, a lideranca e seus paradigmas se fazem presentes na organizagdo
personalizada na figura do lider e fundador, podendo ser compreendida como um somatorio
de diferentes caracteristicas.

Em um processo de sucessdo o sucedido terd obrigatoriamente que abrir mao das
recompensas. Ao “passar o bastdo do comando” o fundador se depara com o vazio deixado
pela transferéncia do poder, um periodo critico para todos os envolvidos, especialmente ao
sucedido, momento em que a canalizacdo de sua energia para novos projetos é de muita
importancia.

O caso do grupo Randon é emblematico neste aspecto. David A Randon, o filho,
sucedeu ao pai Raul, o qual deixou a diretoria executiva permanecendo na presidéncia do
conselho. Raul passou a dedicar-se a um ambicioso projeto de producdo de magés e queijo em
Vacaria, cidade serrana no Rio Grande do Sul. E hoje um grande produtor de magcas e um dos
poucos, no Brasil, na producao de queijo tipo “grana”.

O sucessor que entra se conhecido para o sucedido, ndo o é para 0 grupo no tocante ao
papel que ird desempenhar: o de presidente. O uso indevido dos instrumentos de exercicio do
poder pelo sucessor pode se tornar fator de descontinuidade para a empresa, mais um
fantasma a assombrar o fundador. Para o grupo, podera se tornar um fator gerador de
resisténcia ameacando igualmente a continuidade da organizacdo e aumentando a tensdo
gerada. Dai resulta a importancia para o sucessor conhecer em profundidade o formato do

poder e a forma como se distribui na organizacéo a qual passara a liderar.
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Igualmente importante para aquele que sucede, no papel de refundador proponente de
transformacoes, € saber da possibilidade de sofrer resisténcia por parte de coalizdes internas,
h& muito estabelecidas, que convivem entre si em harmonia (aparente), seguranga, coesao e
em zona de conforto e que, poderdo ver nas proposi¢Ges transformacionistas, uma
possibilidade de ruptura de valores, traduzidos em uma profunda identidade com a
organizacao e com o lider fundador que sai.

Zaleznik e Vries (1981) conceituam poder como o potencial que as pessoas tém para
influenciar o comportamento de outras. E a capacidade de fazer com que pessoas facam algo
que ndo fariam se ndo sob influéncia.

Segundo os autores, 0 poder encontra razdes em sentimentos primarios. Na passagem
do poder ao sucessor, o sucedido tera de conviver com o vazio deixado pela ndo satisfacdo
destes sentimentos primarios. Ainda para Zaleznik e Vries (1981), na estrutura conceitual de
Adler o poder é a forca motivadora basica do ser humano e tem como alvo a busca por
compensar feridas da primeira infancia. Deter poder pode significar controlar pessoas,
competir e lutar pelo poder permite aquele que luta a fantasia de vencedor e vencido.

E a partir de um sonho pessoal que o fundador cria uma empresa e é sua a tarefa de
desenvolver uma ideologia estavel e coerente que dara a devida sustentabilidade para a
geragdo que vird a sucedé-lo (LODI, 1998). Ainda segundo Lodi (1998), alguns fundadores
fracassam nessa missdo na medida em que ndo conseguem transpor a clausura de sua
individualidade e fazer com que esta ideologia ajude a transformar seu sonho em projeto da
segunda geracdo.

Para Grzybovski e Tedesco (1998), em uma empresa familiar, a consciéncia critica é
posta de lado pelos individuos, maneira encontrada para proteger-se diante das divergéncias
que ocorrem. Prepondera a énfase a obediéncia e a lealdade dos subalternos inibindo a
inovacdo. Para os autores isso pode ser fator de sucesso e crescimento na primeira geragao.
No entanto, esse modelo pode se configurar em ameacgas nas geracdes que sucedem a
primeira.

Segundo Weber (2004, v. 1, p. 139), dominacédo é “[...] a probabilidade de encontrar
obediéncia para ordens especificas (ou todas) dentro de um determinado grupo de pessoas
[...]” e a dominacdo de um quadro de pessoas requer (normalmente) um quadro
administrativo, disposicOes gerais e ordens concretas atraves do que a obediéncia se
manifesta. Segundo Grzybovski e Tedesco (1998) € possivel que os herdeiros confundam
propriedade e gestdo e na medida em que se envolvem com a gestdo, ddo vazdo as suas

aspiracdes e realizacOes pessoais utilizando-se do poder de gestdo e exercicio da dominacao.
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A transferéncia de poder para a geracao com relacdo de sanguinidade tem seu inicio na
infancia, periodo em que o fundador e patriarca dispdem sobre a educacdo, harmonia e
equilibrio da familia.

A drenagem de energia do empreendedor para o papel de fundador, se em
desequilibrio com o papel de patriarca e formador de modelo ao longo da preparacdo desta
geragdo, pode trazer problemas ao iniciar-se 0 processo sucessorio e transferéncia de poder.
Os filhos podem ter crescido em desarmonia dado a “drenagem deste talento” e auséncia do
patriarca, levando alguns a incapacidade de sobrevivéncia profissional e dependendo da
empresa como Unico meio de sustento.

Para Lodi (1986), aquele que sucede tem a incumbéncia de ajudar o fundador e
patriarca a concluir seu ciclo, ndo forcando a transferéncia de poder, uma vez que o tempo
esta em favor do sucessor.

De maneira anéloga, a relacdo que se estabelece entre fundador e empresa podem ser
comparadas a relacdo mée — filho. Esta ¢ visceral, o filho é gerado dentro da mée. A empresa
é gerada dentro do fundador. A passagem do bastdo e a separacdo daquilo que um dia gerou
pode remeter o fundador a reviver as ameacas e ansiedades tipicamente vividas na primeira
infancia. N&o raro, processos de sucessdo sao abortados pelo fundador, que encontra qualquer
justificativa e usa de qualquer meio tendo por objetivo unicamente defender-se destas
ameacas e ansiedades ou mesmo do vazio que ira enfrentar.

O caso da “Cofap” descrito anteriormente, a discussdo judicial entre pai e filhos, as
acusacdes mutuas e o desenlace final sugerem a presenca da dindmica acima colocada.

Para Zaleznik e Vries (1981), é através da empresa que o0 mundo exterior percebe a
capacidade do fundador — empresario e ela, a empresa, € sua restituicdo no seu mundo
particular. A empresa passa a carregar uma carga emocional e a separacdo pode tornar-se
dificil, assim como pode tornar-se dificil repartir o poder, a autoridade e a responsabilidade.

Ainda segundo Zaleznik e Vries (1981) a oposicdo a0 processo sucessorio pode ter
como pano de fundo a fantasia do fundador — empresario de intromissdao em sua autonomia e
dominacdo e a sensagdo de repeticdo de situacdes infantis ameacadoras. A percepcao pelo
sucessor desse universo de possiveis varidveis comportamentais pode ser a catalise para
auxiliar o processo sucessorio. Decorre dai a importancia de o fundador ser pioneiro em novas
fronteiras.

Em pesquisa junto a 45 empresas familiares de porte pequeno e médio da regido de
Jodo Pessoa, 100% dos dirigentes manifestaram planejarem ser sucedidos por algum membro

da familia (LEONI, 1991). O critério de consangiinidade nem sempre se traduz na melhor
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escolha e resultado para a sucessao na empresa (DONNELLEY, 1967). Diferentes modelos de
sucessdo sio possiveis. A luz da pesquisa de Leone e da citacio de Donneley, é provavel que
0S processos sucessorios ndo tenham uma Unica maneira de serem conduzidos. Para cada
empresa e cada familia envolvida, poderdo ser observadas as peculiaridades e caracteristicas
que fazem aquela historia. Poderd assim advir o melhor ou o possivel.

Se processos sucessorios planejados meticulosamente podem atuar no sentido de
mitigar conflitos inerentes, os conflitos gerados em ambientes ndo planejados ou em que a
sucessao ocorre de maneira abrupta (morte ou incapacidade do fundador, por exemplo) podem
configurar-se desastrosos.

O caso da Muller, produtora da Cachaga 51 e que chegou a deter 35% do mercado é
um exemplo tipico. A empresa a época ja sofria com a concorréncia de grandes fabricantes
como a Pitu, queda de faturamento e prejuizo. Logo ap6s a morte do fundador, Guilherme
Muiller Filho, em 17 de fevereiro de 2005, seus herdeiros Luis e Benedito (ambos em cargos
executivos) foram absorvidos por conflitos mutuos e que acabou em agdes na justica. A
disputa pelo comando acabou por deixar a empresa e seus 1.300 funcionarios sem comando e
aguardando por uma decisdo judicial.

O planejamento dos processos sucessorios pode evitar a eclosdo de conflitos e disputas
de poder entre os familiares quando ha mais de um sucessor almejando suceder. Por outro
lado o planejamento pode levar a caminhos ndo tradicionais. Se ndo ha herdeiro(s)
interessado(s) em dar continuidade exercendo fungdes executivas, a sucessdo pode dar-se pela
profissionalizacdo e o controle da familia exercido através de um conselho de administracao,

misto ou nao.

25 O GRUPO COMO FATOR QUE PODERA OBSTACULIZAR O PROCESSO
SUCESSORIO E QUE POE EM RISCO A CONTINUIDADE DA EMPRESA NO
CONTEXTO DO LIDER SUCEDIDO, DO SUCESSOR E DO GRUPO

A dinamica e estrutura dos grupos que se formam no interior das organiza¢es é um
ponto relevante no universo de transposi¢es que sucedidos e sucessores enfrentam quando
em processo de sucessdo. Seu entendimento quanto ao funcionamento e a percepgao de seus
elementos formadores por todos os envolvidos podem mitigar as dificuldades e séo

facilitadores do processo.
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A sociedade atual em que vivemos empurra 0 homem moderno para um
individualismo exacerbado. A sociedade de consumo traz intrinseco em seu modelo, a
imagem de plenitude irreal, gerando um estado de permanente ansiedade tendo no consumo a
promessa de realizacdo e que pela sua intangibilidade na totalidade, conduz para a
autodepreciacdo. O sentimento de finitude e impoténcia, a competitividade, o descrédito nas
politicas publicas sdo fatores identificados como provocadores do individualismo e
imediatismo que contribuem para a construcao dos atuais perfis sociais levando, o individuo,
ao descrédito no corpo social e o empurrando a cuidar de si mesmo na tentativa de auto
proteger-se e evitar sensacdes de dor.

Em contraponto a todas estas sensacdes e inquietacdes e em busca de resolvé-las,
manifesta-se, entre os individuos, um desejo contraditorio de constituir e integrar-se a grupos
e propostas coletivas, razdo pela qual se observa nos dias atuais a formacao e proliferacdo de
grupos étnicos, comunidades religiosas, gangues, associacfes e outras formas de grupamento
e que, segundo Matheus (2002):

Como reacdo ao hiperindividualismo, no dizer de Rouanet, surge o desejo de
pertencer, seja para obter acolhimento, identidade, reconhecimento ou, quem sabe,
até relagdes de troca e alteridade que se oferegam como substitutivos mais
consequentes as satisfacbes narcisicas e efémeras (p.124).

Ainda, segundo o autor, 0 grupo acaba por assumir as responsabilidades das decisdes
individuais e, dentro do contexto de coletivo, drena a funcéo reflexiva, antes individual, e
atribui aos seus membros formadores uma significacdo, reconhecimento, sensacdo de
igualdade e complementaridade em relacdo aos semelhantes. Para o autor, h obstaculos que
dificultam as formacdes grupais mais elaboradas, dada a subjetividade do contexto de

modernidade em que esta inserido o homem atual, se ndo vejamos como as considera:

a) Dado ao contexto imediatista em que se encontra o individuo e o permanente
estado de ansiedade que dai decorre, o nivel de tolerancia das diversidades
observadas nas relagfes interpessoais € baixo, sendo a opcdo individualista a
saida mais frequente em detrimento da opcdo pela viabilizagdo do projeto
coletivo. Como consequéncia pode ocorrer fragmentacao do grupo;

b) A permissividade existente em modelos familiares com relagdes parentais
ausentes e inseguras e tendo sua vontade prontamente atendida faz com que a

geracdo de jovens busque por grupos que oferecam condigdes coletivas de se
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opor, contrapor e extravasar a agressividade. Em estado bruto, esta
agressividade assume maior intensidade e baixa 0s niveis de resisténcia com
relacdo a frustracbes comprometendo a sobrevivéncia do grupo. Dentro das
organizagOes, ndo raro, criticas formuladas por funcionarios sdo entendidas
como falta de comprometimento com o todo da companhia a qual demanda
que a agressividade seja direcionada para fora e contra competidores externos
sugerindo que em seu interior predomine a coesdo do grupo. Contrariamente,
situacGes como essa inibem a explicitacdo das diferencas e o potencial criativo,
que pode o grupo representar e imprimir;

c) Na busca por colocar ordem na desordem interna e abrandar o nivel de
ansiedade, o individuo recorre a alguém ou algo que possa conter seus
impulsos e inquietacdes. Comum em contexto infantil, no adulto, pode resultar
na formacdo de grupos em que as regras sdo rigidas e o poder centralizado,
levando a uma homogeneizacdo entre seus membros, caracterizando com isso
grupos totalitarios em que cada individuo é submetido, todos se indiferenciam

assumindo uma identidade Unica, grupal.

As caracteristicas de formagdo de grupo descritas na contribuicdo de Le Bon aos
trabalhos de Sigmund Freud ajudam na compreensdo das dindmicas que se instalam nas
construcdes de grupos e as estruturas que dentro deles se formam e em muito facilitam na
identificacdo de alguns obstaculos no processo de sucessao em empresas familiares.

Assim que seres Vvivos se relinem em certo nimero, sejam eles um rebanho de animais
ou um conjunto de seres humanos, esses se colocam instintivamente sob a influéncia de um
chefe. Um grupo sempre devera obediéncia a um senhor e ndo poderia viver sem ele.

A peculiaridade mais notavel ao formar-se um grupo é a posse pelo grupo de uma
espécie de mente coletiva, levando-0s a um comportamento no agir, sentir, e pensar coletivo
diferente daquele observado no agir, sentir e pensar individual. Um grupo ao formar-se se
torna um ser provisério, e enquanto existe, 0 que é heterogéneo submerge no que é
homogéneo. Novas caracteristicas anteriormente inexistentes passam a agir individualmente e

a razdo pode estar em trés diferentes fatores:

a) Poder: o individuo que faz parte de um grupo adquire um sentimento de poder
invencivel, unicamente por consideragdes numéricas, que lhe permite render-se

a instintos que se sozinho os manteria compulsoriamente sob coercdo. O
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individuo fica menos exposto ao controle que impde a si mesmo em condig¢des
individuais;

b) Contagio: em um grupo todo ato ou sentimento € contagioso em tal grau que o
individuo prontamente sacrifica seu interesse pessoal ao interesse do grupo.
Trata-se de uma atitude contraria a natureza do individuo, que somente assim
procede por estar excepcionalmente na condigcdo de pertencente a um grupo;

c) Sugestdo: talvez dos trés fatores seja 0 mais importante, determina nos
individuos de um grupo caracteristicas especiais que sdo as vezes totalmente
contrérias as apresentadas por este individuo isolado. Um individuo, colocado
em uma condicdo de esvaziamento por inteiro da personalidade consciente,
obedece a todas as sugestdes daquele que dela Ihe privou, podendo cometer
atos contrarios ao seu carater e seus habitos. Sob influéncia de uma “sugestao”,
pode empreender a realizacdo de certos atos de maneira impetuosa e, sendo
ela, a sugestdo, a mesma para O grupo acaba por ganhar forca pela

reciprocidade.

Em sua contribuicdo aos trabalhos de Freud (1977, p. 96), Le Bon assim define grupo:

A peculiaridade mais notavel apresentada por um grupo é a seguinte: sejam quem
forem os individuos que o compde, por semelhantes ou dessemelhantes que sejam
seu modo de vida, suas ocupacdes, seu carater ou sua inteligéncia, o fato de haverem
sido transformados num grupo, coloca-os na posse de uma espécie de mente coletiva
que os faz sentir, pensar e agir de maneira muito diferente daquela pela qual cada
membro dele, tomado individualmente, sentiria, pensaria e agiria, caso se
encontrasse em estado de isolamento (p.96).

Esta definicdo de Le Bon sugere que certos atos somente ocorrem quando o individuo
se encontra inserido em contexto grupal. Para o autor o estado grupal € um estado provisorio,
um ser provisorio, seus elementos formadores (individuos) sdo heterogéneos, mas, por um
momento, combinam-se entre si, formando um novo ser: o grupo. Assim o que é homogéneo
se sobrepfe ao que € heterogéneo, removendo e obscurecendo as dessemelhancas e deixando
expostas a vista o que é semelhante.

Um grupo é impulsivo, instavel e irritdvel e inexiste interesse pessoal, nem mesmo a
autopreservacdo. Um grupo é sempre muito crédulo e aberto a influéncia. O improvavel ndo
existe, o todo pensa por imagens associativas e a concordancia com a realidade ndo € posta
em cheque ou conferida. Os sentimentos encontrados no interior de um grupo sdo sempre

muito simples ou muito exagerados, uma suspeita imediatamente se transforma em certeza
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ndo controversa, uma antipatia em 6dio furioso. Ndo existe a divida nem a incerteza. Um
grupo pode ser tdo intolerante quanto obediente a autoridade.

Com respeito ao lider, a bondade que dele vem assume papel quase irrelevante
podendo ser apenas ligeiramente por ela influenciado, muito embora a tome como sinal de
fraqueza. Demanda de seus lideres “hero6is” for¢ca ou mesmo violéncia. Deseja ser dirigido,
oprimido e temer diante do comando. Em seu &mago € conservador e respeitador da tradicdo,
tem antipatia por inovacGes e progressos, nao buscam por verdade, mas por ilusdes tendendo
a nao distinguir entre o que é falso ou verdadeiro e dando precedéncia ao que é irreal sobre o
que é real.

O autor faz a analogia com as células que comp&em um corpo vivo, diferentes entre si
e que, no entanto ao se encontrarem em estado reunido e combinado formam um novo ser
cujas caracteristicas diferem em muito daquelas possuidas por cada uma das células
isoladamente.

O coletivo provoca no individuo, que por sua vez retroalimenta o coletivo, um estado
de fascinacdo. Este estado provoca no individuo um desvanecimento da personalidade
consciente; a vontade e discernimento se perderam. Perde-se a instancia critica. Sentimentos,
pensamentos e expectativas voltam-se na direcdo daquele que deles se apropriou. Ha a captura
do ego e a consequente substituicdo do ideal de ego. Inserido em contexto grupal o individuo
torna-se um autbmato. Quem se apropria e captura o ego grupal é aquele a quem
instintivamente o grupo elege como “chefe”.

Importante observar a colocacdo de Kernberg (2000) quando sugere que grupos Sao
capazes de destruir qualquer realidade externa que seja entendida como ameacgadora para a
ideologia ilusoria que reside em seu interior.

Ainda, segundo o autor, lideres habilidosos em uma eficiente comunicacdo com o
grupo conseguem prové-lo de uma ideologia aceitavel, transmitem um sentimento de certeza
sem despertar a inveja grupal e suavizam as tensfes geradas.

A relacdo que aqui se faz com sucedido, sucessor e grupos em organizacdes, € a
possibilidade ameacadora representada pela figura do sucessor (vista aqui como a realidade
externa) e a figura do lider sucedido ou em processo de sucessdo visto e eleito pelo grupo
como o unico capaz de dar sustentabilidade e eternidade para a ideologia ilusoria existente em
seu interior.

A figura do lider é de vital importancia na formacdo e continuidade do(s) grupo(s).
Uma vez idealizado como alguém onipotente e onisciente serd capaz de estimular e oferecer

direcionamento aos afetos, excitacdo, raiva, sentimento de unidade, pertencimento e protecéo,
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um processo que, segundo Kernberg (2000), deriva da projecéo dos ideais individuais sobre o
lider e de sua identificacdo com este. Processos desta natureza sdo acompanhados de uma
reducdo severa do funcionamento do ego, ou seja, eliminacdo dos constrangimentos morais,
autocritica e responsabilidade agora mediadas pela figura idealizada.

A importéncia dos grupos nas organizacOes era relevada a um segundo plano pela
teoria tradicional da administragdo, ndo obstante o reconhecimento de sua existéncia. Na
década de 80, passou a ser tema de estudo e andlise por pensadores e teodricos da

administracao.

Muito mais recentemente, as organiza¢fes passaram a ser vistas como tributarias de
uma pluralidade de campos do conhecimento humano, como um sistema a uma so
vez cultural, simbdlico e imaginario, isto é, como uma espécie de encruzilhada de
fantasma e fantasias, de desejos individuais e coletivos, mais ou menos subterraneos
e operantes, agindo ao mesmo tempo em que se ddo os projetos voluntaristas tipicos
da racionalidade instrumental. (MOTTA, 2002, p. 88).

O funcionamento das organizacdes obedece a uma estreita relacdo de observacdo da
natureza e estrutura desses grupos. Segundo Schmitt e Leal (2006), o individuo tem na
organizacdo o objeto através do qual poderd dar vida as suas expectativas, satisfazer seus
desejos inconscientes e suas vontades, decorrendo dai a necessidade de sentir-se ligado a
trama organizacional em um processo de fusdo e identificacdo entre individuo e organizacédo

(objeto), garantindo a reproducdo da mesma. Para as autoras:

A angustia original que move o processo de identificagdo, bem como seu
funcionamento, figura para o individuo como um vazio congénito ao qual a
organizagdo pode oferecer alivio. Estando em fusdo com essa instncia, ele
experimenta um prazer com relagdo a si mesmo por uma sensagdo de plenitude.
(SCHMITT; LEAL, 20086, p. 3).

Na visdo de Amado (2002), o individualismo acaba por desprover o individuo de suas
relagOes interpessoais e 0 priva de suas estruturas de protecdo. A organizacao € o local onde
estas questdes a que o individuo é submetido podem ser elaboradas na medida em que esta
mesma organizagdo toma para si a oferta de estruturagdo daquilo que sucumbe ao
individualismo. Ainda segundo a autora, é através do processo de identificacdo com a
onipoténcia da organizacdo que o individuo consegue obter a sensacdo e dar um formato
interno a sua propria onipoténcia.

Segundo Hampton (1981), o impacto dos grupos sobre individuos e sobre o

desempenho das organizacfes tem sido tema de uma vasta gama de pesquisas. O autor
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descreve um caso vivido pelo antrop6logo William Caudill em que ao internar-se de maneira
andnima como paciente em uma determinada enfermaria de um hospital psiquiatrico conclui
ser impossivel compreender a operacdo desse hospital e a condicdo dos pacientes
considerando apenas a operacionalidade hospitalar e o planejamento psicoterapico.

De acordo com a descrigéo do caso vivido por Caudill haveria que se levar em conta a
dindmica instalada nesse grupo, nessa enfermaria, tendo em vista que seus internos passam a
maior parte do tempo uns com 0s outros em grupo. Tinham suas proprias normas e Sseus
integrantes eram pressionados a segui-las.

Tendo por base uma observacdo mais detalhada, o antropdlogo constatou que as
ansiedades internas ao grupo eram atacadas e aliviadas tendo por meio o0 apoio e
encorajamento matuo e que as baixas de pacientes, por motivo de alta, tinham reflexo no
coletivo da saude grupal daquela enfermaria especifica, deixando lacunas importantes nas
quais antes havia um relacionamento de apoio matuo. Tais lacunas eram seguidas, as vezes,
por um declinio coletivo na evolucéo terapéutica daqueles que remanesciam.

Outra importante constatacao de Caudill foi que as causas e efeitos de origem grupal
passavam despercebidos pelos funcionarios e administradores dado que ndo eram treinados
para esse tipo de observacdo, mas tdo somente para pensar e constatar problemas psicoldgicos
individuais. Da mesma forma as organizagdes muitas vezes relegam a um segundo plano a
grande influéncia que grupos exercem em seu interior e no seu dia a dia, e a razéo pode estar
na pressdo por observacdes dentro de um contexto instrumental e de funcionalidade racional.

Ainda segundo Hampton (1981), muito embora um hospital psiquiatrico seja um local
muito especial dado que os pacientes vivem e convivem fechados e afastados da sociedade, 0s
efeitos que podem ser observados dessa formacao grupal sdo em muitas vezes intensificados e
concentrados, razdo pela qual podem fornecer relevantes informagfes que permitem uma
contextualizagdo adequada em outros sistemas.

Noc0es de grupo, dindmica e sua formacao dentro do contexto organizacional podem
ser atribuidas a Elton Mayo, considerado o fundador da escola que pensava as relagdes
humanas e sua relagdo no universo organizacional e para quem os grupos se formam em uma
organizacdo tendo por objetivo dar um sentimento de “pertencer” a cada individuo que o
integra.

Na visdo de Matheus (2002), as organizagGes oportunizam a formacdo grupal na
medida em que, ndo obstante a realizacdo do anseio por estabilidade econémica € capaz de
realizar o acolhimento desejado a partir do individualismo a que 0 homem € forcado a viver,

emprestando-lhe identidade e valores morais definidos. Por outro lado, essa mesma
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organizagao acolhedora pode ter que conviver com uma redugdo de sua capacidade criativa
haja vista os fortes e rigidos padrbes a que grupos e seus individuos sdo submetidos, no
entanto a coesao do grupo em torno de um objetivo € relevante para a organizagéo.

Ainda segundo o autor, essa coesdo de grupo e organizacdo pode ser ameacada na
medida em que a busca pelo sentimento de pertencer € contraditério ao sentimento e contexto
de individualismo e imediatismo de seus membros colocando limites as possibilidades de
suportar a convivéncia grupal, sendo mitigado pelo vinculo de dependéncia presente na
condi¢cdo humana.

Outra contradicdo dai decorrente é que a realidade socioeconémica que deveria ser um
fator de unidade do grupo, por ser condicdo de subsisténcia e sobrevivéncia de cada membro,
passa a ser vista e sentida como cerceamento, e a oposicao a essa condicdo pde em risco a
permanéncia do individuo no grupo. Na visdo de Motta (2002), os membros formadores do
grupo acreditam garantir identidade e dar sentido a suas vidas na medida em que servem e se
integram as organizagdes.

Os grupos podem sofrer o risco de rompimento, caso nao ocorra fusdo e
homogeneizacao de seus membros, colocando em risco a continuidade da empresa.

Os grupos humanos, muito embora diferentes externamente, apresentam sempre trés
elementos em seu interior: interagOes, atividade e sentimentos, os chamados elementos
formadores (HAMPTON, 1981). Para alguns observadores do comportamento grupal, o
sentimento é dos trés elementos aquele de maior influéncia por ser o formador das normas;
um conjunto de ideias e crengas comuns que acabam por determinar de forma explicita ou
tacita o que pode ser considerado bom ou ruim. As normas agem de forma coerciva sobre o
individuo e homogeniza as atitudes e comportamentos do todo grupal. Ainda conforme o

autor:

[...] as interagBes, as atividades e os sentimentos sdo interdependentes. [...] De
qualquer modo, a interacdo, a atividade e o sentimento constroem um sistema e
comportam-se como tal, sendo que mudancas ocorridas em cada parte sdo causa e
também consequéncia de mudancas nas outras partes. (HAMPTON, 1981, p. 61).

As organizacOes séo formadas por uma rede de grupos que interagem entre si, cada um
com um comportamento proprio, que refletem a qualidade de seus individuos formadores. De
seu funcionamento e do modo eficaz com que se estabelece a relacdo entre esses grupos,

decorrera o desempenho da organizacdo. Porem, como observa Hampton (1981), as praticas
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administrativas muitas vezes colocam o0s grupos em rota de colisdo, ao invés de 0s
predisporem para cooperarem entre si.

Segundo Pages et al. (2006), a relagdo comum inconsciente com a organizacdo € a
formadora dos lagos que irdo contribuir na formacgdo do(s) grupo(s), ou seja, existe uma
correlacdo entre identificacio com a organizacdo e a identificacdo entre individuos
formadores do grupo, ndo havendo necessidade da existéncia de lagos funcionais ou mesmo
de relacdes afetivas entre esses individuos.

Para Schmitt e Leal (2006, p. 5), a organizagdo ¢ uma abstragdo e “[...] 0 processo de
identificacdo acontece entre um individuo e um objeto ou entre membros de um grupamento.”

As autoras alertam em seu artigo para a existéncia de um elemento identificador em
torno do qual o vinculo social ira se manifestar no contexto organizacional: a figura do lider.
Isto sugere o lider como a figura que devera ser meio para o processo de identificacdo e
mediadora entre 0 grupo e a organizacdo abstrata que se encontra no imaginario coletivo do
grupo e a Unica capaz de realizar e materializar as expectativas grupais. Ainda para as autoras,
0 coletivo é mobilizado dentro do contexto organizacional mais pelo sentimento grupal
despertado por este lider mediador e ndo tanto pela coeréncia e fundamentos de suas idéias.

Porém, cabe ressaltar que o sucedido ou que vai ser sucedido foi um dia fundador ou
ainda o é. Seus valores e principios se confundem como em um processo de fusdo com a
organizacao em que esta ou esteve a frente. Isso sugere que o processo de identificacdo se da
com a figura do lider da mesma forma que com a organizacdo, uma vez que se confundem.

Segundo Amado (2002), a ilusdo coletiva que permeia a mente grupal é decorrente da
tentativa de solucdo do conflito de um lado do anseio por seguranca e necessidade de sentir
unidade; de outro lado do medo pela perda da identidade adquirida. Esta lacuna que decorre
desse conflito € ocupada pela organizacdo ao se dar a transferéncia. Segundo a autora,
“Compreende-se, consequentemente, como a ilusdo organizacional seria esse mecanismo
psiquico pelo qual a organizacdo tornar-se-ia um todo unificado, aconflitual, colocado no
lugar do ideal de ego.” (AMADO, 2002, p. 109).

As tensdes que processos de sucessao podem ocasionar nos grupos existentes no
interior das organizacGes se manifesta pela incerteza quanto a capacidade do sucessor em
continuar a levar ao coletivo a certeza permanente, se terd a capacidade de organizar o caos
grupal, se tera a capacidade de fazer a todos se sentirem protegidos, amados igualmente e
pertencentes a uma “familia”, se tera a capacidade de agir, unificando o grupo e ser o objeto

de deposito dos ideais que até entdo se encontravam na figura do sucedido e na organizacao.
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A tensdo gerada pelo desconhecido se contrapde ao apego pelo que é familiar na
medida em que o desconhecido gera no imaginario coletivo o receio da ndo realizacdo dos
desejos e necessidades, na interrupcdo do sentimento de ser amado e desejado (medos e
angustias que tém origem no inicio de vida daqueles que formam os grupos); em ultima
anélise pelo medo na quebra da satisfacdo das pulsdes de vida (integracdo) e morte
(desintegracao) individuais manifestadas no contexto grupal.

Nesse sentido, a organizacdo, bem como os elementos que proporciona, é vista como
objeto que pode satisfazer as pulsdes individuais. Assim o individuo se liga a esses
objetos por meio de identificagdo e no caso em questdo, valorizando o objeto
mitificado na figura do fundador da empresa. (SCHMITT; LEAL, 2006, p. 11).

Em uma organizacdo, equipes ou grupos que esperam por um tipo de lideranca
onipotente e generosa ou autoritaria e controladora tentam o lider a regredir de maneira a ir ao
encontro da demanda do grupo, como por exemplo, ndo dizer “ndo” quando assim a situacéo
demanda.

A regressdo do lider pode leva-lo a deixar de explicitar ao grupo quais as delimitagdes
gue se colocam entre o sistema e 0 ambiente. Neste caso e passando despercebidos esses
processos grupais pelo lider que sucedeu, sucedido ou ambos, poderd ocorrer uma
descontinuidade perigosa nas tarefas priméarias da empresa (tarefas primarias aqui entendidas
por aquelas tarefas voltadas para a sobrevivéncia do sistema) e somente as consequéncias dai
decorrentes e ja em formato de produto final poderdo ser visiveis, assumindo o lider um papel
inapropriado, causando efeitos negativos e indesejados para a organizagdo. Segundo Kernberg
(2000):

A partir da perspectiva tedrica de Rice, todos os sistemas abertos executam suas
tarefas primarias em intercambio com o ambiente. Uma tarefa que o sistema precisa
realizar para sobreviver é denominada de tarefa priméaria. Cada sistema precisa
incluir uma fungdo de controle que Ihe permita analisar o ambiente, a realidade
interna do sistema e a organizagdo executiva da realizacdo de tarefas dentro desta
realidade interna e externa. Uma vez que 0s sistemas abertos precisam, por
definicdo, realizar trocas com seu ambiente para sobreviver, a fungdo de controle
deve residir na delimitacdo entre o sistema e o ambiente. Um colapso nas
delimitacBes do sistema implica um colapso do controle do sistema aberto, o que,
por sua vez, acarreta um colapso na execucdo da tarefa priméria e ameaca do sistema
social (p. 26).
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Ainda para o autor:

[...] uma equipe que espera por um tipo primitivo de lideranca exercido por uma
figura onipotente e generosa (no grupo dependente) ou por uma autoridade poderosa
ou perigosa e controladora (no grupo de luta e fuga) tenta ou provoca o lider para
que regrida de modo a ajustar-se aquele papel. Uma ruptura na capacidade da
organizacdo de realizar seu trabalho, que pode ser causada por diversos fatores
internos ou relagbes entre a organizacdo e o ambiente, portanto, primeiro induz
processos grupais regressivos e depois acarreta uma regressdo no funcionamento da
lideranca. Caso estes processos grupais passem despercebidos, somente seu produto
final podera ser visivel, na forma de uma lideranca primitiva e inadequada e, mais
especificamente, com efeitos negativos na organizacdo, criados pela personalidade
do lider. (KERNBERG, 2000, p. 26).

Na empresa o lider fundador ¢ o chefe. Na condi¢do de “aquele que sera sucedido”,
podera o ser se der “voz” ao sucessor. Para dar voz ha que assumir para si e publicamente que
chegou ao fim do ciclo ou de um ciclo, podendo ser superado por aquele que lhe esta
sucedendo. Quanto ao grupo, este instintivamente se voltara e se colocara sob a influéncia de
um novo “chefe” somente apds realizar o luto pela perda daquele que foi sucedido, razédo pela
qual os processos de sucessdo em empresas familiares requerem vigilia e acompanhamento
constante durante o periodo de consolidacéo.

O sucessor, ndo importando se familiar ou profissional, podera ser ou ndo eleito o
“chefe”. Dependera, de um lado, de quanto suas qualidades pessoais se ajustarem ao grupo e
se conseguira ser idealizado por esse no preenchimento da personalidade consciente
esvaziada; de outro, estar atento as forcas regressivas impostas ao seu funcionamento por
aspectos da administracdo e do grupo. Alguns desses aspectos sdo a soliddo do cargo
assumido, diminuicdo ou mesmo perda da realimentacdo espontanea e desconstituida de
qualquer viés de seus pares, a incerteza intrinseca que reside nas tomadas de decisdo, 0s
temores de fracasso e sucesso e sentimentos de dependéncia frustrados (KERNBERG, 2000).

A compreensdo dos processos grupais podera facilitar o sucessor e por decorréncia o
processo sucessorio em si, na medida em que percebe que serd o objeto de depésito de
situacOes idealizadas, sofrera a acdo de tracdo regressiva induzida pelo grupo e em
contrapartida a esta idealizacdo e submissdo serd alvo de projecdo por parte do grupo de
impulsos agressivos como 0 desapontamento, raiva e &dio revoltoso. Estes impulsos
agressivos constituem um importante aspecto da vida grupal e remontam as origens de
relacbes edipianas e pré-edipianas dos individuos formadores do grupo com os pais e

inseridas no contexto grupal.
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A ascensdo do sucessor (novo lider) pode também ser contextualizada levando-se em
conta seus atributos hereditarios, compreendidos como um prestigio artificial, ou seus
atributos verdadeiramente pessoais, neste caso, legitimando-se por meio préprio sugerindo ao
grupo que o siga como um funcionamento de uma magia magnética. No entanto, todo o
prestigio depende de sucesso, levando a sua perda em caso de fracasso.

Se o sucessor tem a condicdo de filho conseguira suceder na medida em que também
simbolicamente vencer o tabu de “matar” o pai amado ¢ respeitado “sentando-se a sua
cadeira” e realizando o “luto”.

Provavelmente deparamo-nos com uma Idgica universal no acima exposto. E aliado ao
conflito do paradigma da empresa e da familia, somado as exigéncias da racionalidade
instrumental demandada pelo mercado, traz ao processo sucessorio em empresas familiares,
uma complexidade muitas vezes insuperavel, traduzida pelas estatisticas ruins. Podera ser
mitigado ou até mesmo superado, na medida em que os obstaculos sejam razoavelmente
“lidos” e compreendidos em suas varidveis ¢ as peculiaridades de cada processo observadas
apropriadamente.

O caso da sucessdo na Gerdau (fundada em 1901), maior siderurgica brasileira com
extensbes em varios paises e dona de um faturamento importante, é substancialmente
ilustrativo neste sentido. Ao suceder seu pai Jorge, André (tataraneto do fundador) torna-se o
quinto presidente da Gerdau ap6s um duradouro processo de escolha em que participaram
membros da familia e membros externos a familia.

Além da missao de conduzir a empresa ao crescimento, ganho de escala como fator de
sobrevivéncia diante de fortes concorrentes e, a internacionalizacdo das operacdes em meio a
um momento de consolidacdo do setor, André tinha o enfrentamento de um desafio
igualmente importante e que ultrapassava as fronteiras do contexto racionalista: suceder o
préprio pai, um icone respeitado e admirado pelas conquistas na siderurgia global e pela
comunidade empresarial. Um lider que extrapolou os limites de sua organizacao e entidades
de classe chegando aos bastidores do poder politico.

Jorge Gerdau ndo somente fez crescer a organizagdo a qual comandava, mas sim a
transformou, de uma empresa siderdrgica familiar nacional com uma pequena filial no
Uruguai, em uma companhia com corpo e atuacdo multinacional. Imprimiu valores e definiu
um codigo genético, seguido de perto e atentamente por empresas dos mais diversos setores, 0
gue acabou por lhe conferir uma autoridade inquestionavel. A dimensdo desta carga para o

sucessor poderia ser um desafio tal qual vivido por experientes executivos como Lazaro
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Brand&o, que sucedeu Amador Aguiar ou Jeffrey Immelt, sucessor de Jack Welch na General
Eletric. Porém no caso de André Gerdau, o mito a ser sucedido é o proprio pai.

A complexidade de vencer o tabu é muito mais do que simples acdes. Extrapola o que
aparentemente os olhos enxergam. No caso da Gerdau, o sucessor tem que conviver em duas e
conflitantes instancias. Como refundador tem que explicitar ao grupo as diferengas com o
sucedido, porém o sucedido é o proprio pai. Isto é importante e tem uma dimensdo simbolica
de grande impacto no contexto grupal. Por outro lado ndo ha como abdicar da experiéncia que
o0 sucedido pode Ihe trazer.

Muito embora no caso da Gerdau acGes concretas tenham sido tomadas, como por
exemplo, a mudanca do sucedido e demais conselheiros de lugar tendo por objetivo aparente
que estes interferissem o minimo possivel nas decisdes do dia a dia e, por decorréncia na
divisdo das atribuicBes de cada um, estas medidas tem um forte simbolismo e ajudam no luto
do grupo e na transferéncia de seus ideais, antes depositados na figura fundida de Jorge com a
organizagéo, para o novo “chefe”.

No entanto coube ao sucedido a missdo de exercer um papel institucional, o de ser “a
cara da Gerdau” ¢ ainda se faz presente inserido em papel hibrido. Isto sugere mais uma vez a
evidéncia de que cada empresa e cada familia formam uma historia e tem suas peculiaridades.
Em comum o fato de que, neste caso, 0s objetivos de longo prazo de ambas as instituicdes,
empresa e familia, estdo aparentemente alinhadas, ganham todos.

Este capitulo abordou o referencial tedrico, procurando trazer, a partir da bibliografia
acessada, conceitos de empresa familiar, sua relevancia e ciclo de vida, os paradigmas da
empresa, da familia e os conflitos dai decorrentes, o processo sucessério em meio a
transferéncia de poder e lideranca, o poder e seu exercicio e 0 grupo como fator que podera

obstaculizar o processo sucessorio.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo abordard a metodologia que foi utilizada no estudo proposto.

Definiremos o tipo de pesquisa, 0 universo que o trabalho foi baseado, e a coleta dos dados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Tendo em vista 0 objeto desse estudo, a pesquisa adotada foi qualitativa. Segundo
Vergara (2007), ha véarias taxonomias de tipos de pesquisa, que propdem dois critérios basicos
classificando-os quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins a pesquisa foi explicativa, pois teve como propoésito explicar,
esclarecer e tornar compreensivel os possiveis obstaculos que impedem empresas familiares
em processo de sucessao de o finalizarem de maneira satisfatoria.

Quanto aos meios a pesquisa foi bibliografica com fontes de primeira e segunda méo,
baseada em livros e produgdes cientificas publicadas em meio especifico.

3.2 UNIVERSO

O universo de pesquisa foram empresas familiares.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados se deu por pesquisas bibliograficas que tenham relacdo com a
tematica desenvolvida. Livros (fonte primaria e secundaria), artigos cientificos publicados nos
meios e canais especificos, periodicos, dissertacdes e teses que tratem do tema objeto deste

estudo, constituiram o universo de coleta de dados.
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Este capitulo apresentou ao leitor a metodologia usada na pesquisa, 0 universo e a
coleta de dados.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo foi motivado pela enorme vontade deste dissertante em pesquisar,
analisar e contribuir com a produgéo do conhecimento.

Tem-se a expectativa que esta producdo possa ser utilizada como meio para melhor
compreender 0s processos sucessorios e melhor entender por que tantas empresas alcancam o
sucesso e tantas outras sofrem descontinuidade quando por ele adentram.

A experiéncia e o convivio acumulados ao longo de 15 anos em trabalhos de
consultoria em empresas familiares de médio e grande porte, foram a base para tal motivacéo.

A oportunidade de acompanhar a passagem de bastdo do lider e fundador ao seu
sucessor, o desconforto e vazio vivido por aquele que sai, a angustia e conflitos vividos por
aquele que entra, a tensdo observada no grupo em meio ao processo pode levar muitos a
pensar que a normatizacéo de tal processo é a solugdo para os conflitos nele inerentes e dele
decorrentes.

Este trabalho conclui que a conflitiva gerada pelo choque dos paradigmas da empresa
e da familia é insoltuvel e mediavel na medida em que for regrado; a transferéncia de poder e
lideranca sdo de tamanha complexidade que extrapola o simples ato de transferéncia e, a
tensdo e desarmonia gerada no grupo que convive com tal processo pode tornar-se um
obstaculo e em muito dificultar o processo de sucessdo dado seu modo de agir e lacos que
estabelece com seu lider eleito. Estes trés argumentos quando em agdo conjunta, € 0 é em
todos os casos de sucessdo, se ndo compreendidos apropriadamente por todos os atores
envolvidos, podem alimentar as estatisticas, aumentando o nimero de empresas que sofrem
descontinuidade.

Autores como Letherbrige (1997) e Oliveira (2006) evidenciam a importancia e
relevancia do tema. O primeiro traz a importancia macroeconémica quando coloca que em
nivel mundial, empresas familiares e administradas pelas familias sdo responsaveis por mais
da metade dos empregos gerados e, dependendo do pais, tm nelas a origem de metade a dois
tercos do PIB. O segundo, quando coloca que, no Brasil, a expectativa média de vida de
empresas nao-familiares é de 12 anos, para as de controle familiar apenas nove anos, sendo
que apenas 30% delas chegam a segunda geracdo e 3% a terceira geracao.

O mundo globalizado e de ténues fronteiras oportuniza com frequéncia cada vez maior

a formacdo de grandes grupos, de grande poder econdmico. Estabelecem normas e, dado o
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poder econémico, interferem em leis, criando condigdes para homogeneizar o mercado. A
hegemonia é o0 passo seguinte.

Membros de empresas em que o controle acionario é bastante pulverizado e,
conceituadas como organizacfes abertas, convivem de maneira mais harménica com o
paradigma da empresa e se enquadram mais facilmente dentro dos pressupostos
funcionalistas.

Contrariamente ao observado em empresas familiares em que o equilibrio entre os
interesses da familia e da empresa é de natureza psicoldgica, nas companhias abertas seus
membros sofrem pressdo de natureza pragmaética, acabando por caminhar na direcdo dos
interesses da companhia, enquanto buscam o equilibrio entre organizagao ¢ “stakeholders”.

Exemplos como “Du Pont” enriquecem a ideia de que uma possivel blindagem da
instituicdo empresa em relacdo as investidas dos interesses da familia pode advir de restrigdes
impostas pelos proprios membros da familia. Preservando a organizagdo, a instituicdo familia
estara preservada.

Para os classicos, a lucratividade é o objetivo supremo das empresas e 0 planejamento
racional é o meio de obté-la. Esta visdo corrobora o contexto racional instrumental em que as
empresas familiares sdo compelidas a agir, conflitando com o paradigma familiar de
afetividade.

Por outro lado, como mencionado, muitos sdo os exemplos de sucesso em que 0
processo sucessorio alcangou o outro lado das estatisticas, sugerindo que, quando familia e
empresa caminham alinhadas no longo prazo, podem obter uma rara harmonia, permeando a
organizacdo com fatores intangiveis tais como lealdade e comprometimento e que, quando
potencializados no grupo em seu interior, facilitam tais processos e oportunizam a
perenizacao.

Atentando para os numeros que Oliveira traz, a ldgica sugere que processos
sucessorios em empresas familiares vao além dos aspectos administrativos. N&o levar em
consideracdo em tais processos 0s aspectos afetivos e emocionais do universo da familia,
pode se configurar em uma analise parcial e perigosa. Porém, isso ndo elide a importancia de
um planejamento consistente.

De grande importéncia, é observar o fato de que, cada empresa e cada familia tém suas
peculiaridades e caracteristicas que fazem aquela historia. Podera assim advir o melhor ou o
possivel. A inexisténcia de interesse pelos herdeiros em dar continuidade a obra do fundador,

se por um lado contraria as expectativas do fundador, por outro lado pode se configurar no
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possivel, abrindo caminho para a profissionalizacdo completa dos quadros, dando liberdade a
familia em decidir o melhor e pelo melhor com respeito a gestao e ao patriménio.

Personagem central em processos desta natureza, o lider e fundador sera sempre uma
figura instigante e deve ser tratada com a complexidade que Ihe é peculiar.

N&o raro, tais processos sdo abortados por ele e tém justificativas que encontram
razbes dentro do paradigma funcionalista e nele encaixam-se perfeitamente. Porém, é no
contexto do subjetivo que se encontram, ndo raro, as verdadeiras razdes (diferente que séo das
razdes verdadeiras) para atitudes que o levam a provocar a descontinuidade do processo
sucessorio. O vazio que devera enfrentar pela perda do poder e de seu exercicio, a separacao
com sua obra, o Unico filho que saiu de dentro de si, pode levar este lider fundador a fantasias
de que o mundo exterior deixara de restituir-lne a percepcdo de sua capacidade e que sua
autonomia e dominacdo serdo violadas, trazendo-lhe assim a sensacdo de repeticdo de
situagdes infantis ameagadoras.

A descontinuidade do processo por ele provocada pode ser apenas uma maneira de
defender-se dessas ameacas. A canalizacdo do potencial criador para novos projetos é de
muita importancia nesse momento, ndo somente porque poderd mitigar tais fantasias
ameacadoras, mas porque Ihe permitira assumir, para si e publicamente, o fim do ciclo ou de
um ciclo, sugerindo ao grupo que esta legitimando a figura do sucessor e que este podera se
colocar sob a influéncia do novo “chefe”. Com isso, estard dando voz ao sucessor e dando
chance a que a sucessdo adquira uma evolucdo positiva e satisfatoria. A percepcdo desse
contexto pelo sucessor e a apropriada leitura desse universo de variaveis pode ser a catalise
para auxiliar no processo sucessorio.

O sucessor, se herdeiro e membro da familia ou se profissional contratado, devera,
além de estar muito familiarizado e conhecer o negdcio, dar a seguranca ao lider fundador de
que sera capaz de dar continuidade a sua obra.

Se herdeiro e membro da familia, ainda terd a drdua tarefa de “matar o pai amado e
respeitado, sentando-se em sua cadeira, s6 assim podera refundar a empresa”.

Porém, ndo importando o status quo do sucessor, familiar ou profissional contratado,
podera ser ou ndo eleito “chefe” pelo grupo. Devera provar suas qualidades pessoais e estas
terdo que se ajustar ao grupo. Podera ou ndo conseguir ser idealizado por este como capaz de
preencher o vazio deixado pelo fundador e devera ter a capacidade de preencher a
personalidade consciente esvaziada do grupo. Por outro lado, o sucessor terd que estar atento
as forcas regressivas impostas de um lado, por aspectos administrativos, de outro, por

demandas do grupo. De qualquer forma, o tempo sempre estara correndo a favor do sucessor.
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