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RESUMO

Diante da importancia das empresas familiares para a economia brasileira e a
mundial e da escassez da literatura sobre o papel do fundador e mito organizacional
no processo de sucessao de organizacdo familiar, o objetivo geral deste estudo
constituem: analisar as facilidades e dificuldades presentes no processo de
sucessdo do fundador e mito organizacional de um grupo empresarial familiar. O
referencial tedrico baseou-se nos conceitos de cultura organizacional, fundador e
mito organizacional, caracteristicas das empresas familiares, sucessdo em
empresas familiares, modelo tridimensional de desenvolvimento e desenvolvimento
das dimensbes propriedade, familia e empresa. A abordagem de pesquisa
estabelecida foi a qualitativa, do tipo descritivo, com base no método de estudo de
caso, aplicada a um grupo empresarial familiar localizado em Montes Claros (MG),
com 28 anos de existéncia, que atua nos segmentos de comeércio e prestacdo de
servigcos, atualmente com trés empresas e que vive 0 processo de sucessao. Os
sujeitos da pesquisa foram: o fundador, quatro filhos herdeiros da segunda geragéo,
dois funcionéarios ndo familiares e um ex-funcionario. A coleta de dados foi realizada
por meio de entrevistas semiestruturadas, analise de documentos disponiveis e
observacdes livres. A andlise dos dados, que aconteceu por meio da técnica de
andlise de conteudo, revelou que a empresa familiar tem seu fundador considerado
mito organizacional pelos seus feitos extraordinarios, constante na historia do grupo.
Os sucessores tém perfil de autoritarismo, centralizagdo e individualismo, mas
contam também com os valores adotados e reforcados pelos herdeiros, tais como,
honestidade e seriedade no trabalho, compromisso com a qualidade e respeito as
pessoas, funcionérios, clientes e fornecedores. Os principais fatores que facilitaram
a sucesséo foram: confianca nos ideais do fundador, abertura de uma empresa para
cada filho, admiracdo pelo exemplo que o pai exercia e sua acessibilidade e
disposicéo em ajudar. Os fatores que atrapalharam a sucessao foram: comparacoes
entre 0s sucessores e o sucedido e falta de planejamento de longo prazo. As
caracteristicas dos herdeiros sédo diferentes, principalmente entre os géneros, com
as mulheres mais organizadoras e planejadoras e os homens com capacidade de
empreender e tino comercial. Na dimensédo da empresa, 0 estdgio do grupo esta
caminhando para a maturidade, mas ainda sem planejamento e sem um conselho
administrativo. A dimensao da familia estd no estagio de passagem do bastdo, mas
com conflitos de relacionamento, que precisam ser abertos e discutidos de forma
clara. Na dimensédo propriedade, o grupo situa-se no estagio de sociedade entre
irmaos e requer cuidado especial e maior formalizacdo das agbes. Sugere-se a
continuidade dos estudos iniciados em relacéo aos conflitos gerados na familia e as
formas de soluciona-los, visando a continuidade da empresa.

Palavras Chaves: Empresa familiar. Sucesséo. Mito organizacional.



ABSTRACT

Before the importance of the family companies in the Brazilian and world economy
and for the literature shortage on the founder myth role in the succession process,
allied to the interest of studying the aspects tied to the family organization, it was
constituted the general objective of this study: to analyze the facilities and difficulties
in the succession process of the founder myth of a family business group. The
theoretical framework was based on the organizational culture, organizational
founder and myth, family companies concepts and characteristics, three-dimensional
development model and the development of the property, family and company
dimensions. The established approach was the qualitative, descriptive type, through
the case study method, in a family managerial company, located in Montes Claros-
MG, with twenty eight years of existence, acting in the trade and services rendered
segments, now with three companies and living the succession process. The
subjects of the research were the founder, four second generation heirs children, two
no-family employees and a former-employee. The collection of data was
accomplished through semi-structured interviews, available documents and free
observations. It was also used survey and analysis of the literature. The analysis of
the data happened through the technique of content analysis. The analysis of the
data revealed that the family company has your founder considered organizational
myth for his extraordinary achievements, constant in the group history. The
successors have an authoritarianism, centralization and individualism profile, but they
also counts with the adopted and reinforced values by the heirs, such as the honesty
and seriousness in the work, commitment with the quality and respect to people,
employees, customers and suppliers. The main factors that facilitated the succession
were the trust in the founder, the opening of one company to each son, the
admiration for the example that the father exercised; his accessibility and disposition
in helping. The factors that disturbed the succession were the comparisons among
successors and founder myth; the lack of a long term planning. The heirs profiles are
mainly different among genders, with most organizer and planner women and men
with capacity to undertake and commercial intuition. In the company dimension, the
group stage is walking to the maturity, but still without planning and administrative
council. The Family dimension is in the stick passage stage, but with relationship
conflicts that need to be opened and discussed in a clear way. In the property
dimension, the group is in the “society between brothers” stage, and it requests
special care and larger actions formality. The continuity of the studies is suggested in
relation to the conflicts generated in the family by the organizational myth dedication
to the work.

Key words: Family company. Succession. Organizational myth.
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1 INTRODUCAO

Uma empresa se insere em um ambiente e busca nele uma finalidade para existir.
Isso desencadeia uma série de acdes, que geram consequéncias para ela mesma e
para seu entorno. Seu desempenho passa a ser medido em fungédo da forma como
se adapta as pressbes do ambiente externo (WEBER, 1997; MANDELLI, 2003),
levando-a a redefinir suas estratégias, a fim de se adequar ao grande desafio de
crescer no mercado nacional, ou mundial, atendendo a necessidade de manter-se
no negocio e assegurar o patriménio dos sécios. A sobrevivéncia de uma empresa
familiar depende, ainda, da condicdo de administrar de forma adequada os diversos
interesses entre os membros da familia (ALVARES et al., 2003). De acordo com
Gersick et al. (2006, p. 5), “[...] a descoberta de estratégias capazes de satisfazer a

familia e sua gestao € o desafio-chave enfrentado por todas as empresas familiares”.

E considerada empresa familiar aquela que possui como caracteristicas principais:
controle da propriedade da empresa exercido por uma ou mais familias, que detém o
maior percentual do capital, e os membros da familia atuando diretamente na gestao
da empresa, com participacdo nos niveis mais elevados na hierarquia. Tal conceito
trata das dimensfes gestdo, propriedade e familia, cada uma regida por légicas
diferentes, mas que tem seus papéis misturados em um mesmo momento, de pai e
de gerente, de filho e de subordinando (GERSICK et al., 2006).

Os estudos de empresas familiares como sistemas tiveram inicio nas décadas de
1960 e 1970, com artigos isolados levantando os problemas que pareciam dificultar
sua gestdo e sucessao, como, nepotismo, rivalidade e administracdo né&o
profissionais. Estes temas vém-se tornando cada vez mais importantes,
principalmente, pela participagdo das empresas familiares na economia brasileira e
mundial (GERSICK et al., 1997) e pelas suas contribuicbes para o campo dos

estudos organizacionais (DAVIS et al., 1997).

Na década de 1990, as empresas familiares no Brasil, por representarem 80% do
namero de empresas privadas, geraram mais de 60% do faturamento e 67% dos
empregos, representando mais de dois milhdes de empregos (formais) diretos. Sua
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participacdo no Produto Interno Bruto (PIB), por segmento econdémico, foi de 12%
do agronegédcio, 34% da industria e 54% de servigos, exceto as estatais (ja

privatizadas) e as multinacionais (OLIVEIRA, 1999).

O fundador da empresa, muitas vezes, é considerado um arquiteto solitario, pois nédo
recebeu direcionamento de como estabelecer seus negocios e assumiu a
responsabilidade pelo sucesso da empresa e da familia (DANCO; JONOVIC, 1995).
Vérias sdo as motivacdes que o impulsionam a empreender: autorrealizacdo
profissional, independéncia e liberdade pessoal, deixar de ser empregado para ser
patrdo, lancamento no mercado de um produto ou servico novo, aumento da renda,
independéncia financeira, percepcédo de uma oportunidade de mercado e exploracao
de um negécio que signifique um desafio (GARCIA, 2001; LEONE, 2005).

A partir da fundacdo, a empresa desenvolve sua cultura organizacional, que é
formada a partir ao agrupamento de pressupostos basicos, estabelecidos e aceitos
por um grupo (SCHEIN, 1985).

Para Johann e Vanti (2001), a cultura organizacional € influenciada principalmente
pelo fundador da empresa, que deu a vida pela empresa e fornece a ela um modelo
de atuacdo. Em fungcdo do seu sucesso na empresa e dos feitos considerados

extraordinérios, o fundador pode vir a ser considerado um mito organizacional.

Mas o que € um mito? O mito pode ser entendido como uma "representacao coletiva
muito simplista e muito estereotipada, comum a um grupo de individuos" (RUSS,
1994, p. 187). Surge no imaginario popular principalmente quando ndo se explicam
acontecimentos de natureza fisica, de determinadas circunstancias historicas e

sociais.

Como em todas as empresas, o fundador, reconhecido como mito organizacional,
devera ser sucedido na empresa que criou, visando a continuidade de suas
atividades. A sucessao € considerada um processo doloroso e traumatizante, na
maioria das vezes (SILVA JUNIOR, 2003). O percentual de sobrevivéncia das
empresas familiares apos a segunda geracao é de, apenas 24%, o que confirma a

atencao que o processo inspira (LEACH, 1993).



17

1.1 Problema de pesquisa

Devido as dificuldades dos herdeiros para assumirem as func¢des deixadas pelo
fundador, considerado mito organizacional, e aos conflitos no processo sucessério, 0
tema desta pesquisa centra-se no processo de sucessdo do fundador. A
metodologia de analise contemplou um grupo empresarial familiar localizado em
Montes Claros (MG).

O grupo empresarial familiar pesquisados, com mais de 20 anos de existéncia, atua
em diversos segmentos, como, industria de fabricacdo de reboques, comércio de
pecas de automoéveis e servicos especializados e comércio de pecas elétricas
automotivas. Seu mercado de atuacdo abrange os estados de Minas Gerais, Bahia,

Sao Paulo e Goias.

O fundador tem duas filhas e dois filhos, totalizando quatro herdeiros. Saiu de uma
familia simples e, com base em feitos extraordinarios, considerados pelos herdeiros

e funcionarios, constituiu um grupo de empresas respeitado na cidade.

O grupo empresarial familiar convive com a participacdo da segunda geracao na

gestao.

Pelo exposto nesta Introducéo, chega-se ao seguinte problema de pesquisa: Quais
sdo os fatores que influenciam o processo de sucessao do fundador, considerado

mito organizacional, de um grupo empresarial familiar?

1.2 Objetivos

Analisar os fatores que influenciam a sucessdo do fundador considerado mito
organizacional de um grupo empresarial familiar localizado na regido de Montes
Claros (MG).

Para atingir esse objetivo geral, foram estabelecidos o0s seguintes objetivos
especificos:

a) Descrever a historia da organizacéo;
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b) Identificar fatos histéricos considerados especiais ou marcantes
relacionados a identificacdo do fundador como mito organizacional;

c) Descrever normas, valores e comportamentos do fundador;

d) Identificar os fatores que possam influenciar a sucessdo do fundador
considerado mito organizacional;

e) Descrever as etapas e identificar o estagio do processo de sucessao, com
base no modelo de Longenecker, Moore e Petty (1997);

f) Descrever as caracteristicas de cada membro da familia e identificar os
principais aspectos que 0s tornam potenciais sucessores;

g) Analisar o grupo empresarial familiar sob os aspectos dos subsistemas
familia, propriedade e gestdo, de acordo com o modelo tridimensional de
desenvolvimento baseado em Gersick et al. (2006).

1.3 Justificativa

Este trabalho se justifica em razdo das contribuicbes que pretende oferecer a
academia e a proprias empresas familiares, ao identificar os fatores capazes de
favorecer dificultar os processos de sucessao, principalmente quando o fundador

pode ser um mito para a organizacao.

Quando se realizou o levantamento bibliografico sobre a tematica, foram localizados
muitos artigos e livros que abordam a questdo da sucessdo, porém, poucos
focalizados no papel do fundador, considerado mito organizacional no processo de

sucessao.

Segundo Waiandt e Davel (2008), sO recentemente pesquisas na area da
Administracdo comecaram a apontar 0s aspectos subjetivos ligados a organizagéo
familiar, e ndo apenas a propriedade. Portanto, ao realizar este estudo, tem-se a
expectativa de contribuir para a geracdo de conhecimentos relativos as empresas
familiares que levem em consideracdo em suas andlises ndo apenas os aspectos
objetivos, racionais e legais, préprios das organizagdes, mas sim aqueles subjetivos
e simbolicos, que regem as relacbes entre os atores sociais envolvidos nesses

processos.
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Espera-se, também, que empresas que estejam passando por processos de
sucessao similares possam beneficiar-se dos conhecimentos gerados, podendo

antecipar solugoes.

O trabalho proposto também podera propiciar a empresa pesquisada a possibilidade
de identificar aspectos da situacéo do processo de sucessao, bem como os fatores e
pontos do processo que merecem atencdo. Os resultados poderédo contribuir, de
alguma forma, para a perpetuacdo do grupo empresarial familiar.

Este estudo compde-se de cinco capitulos, incluindo esta Introducdo, em gque se
apresenta o problema de pesquisa, 0s objetivos, a justificativa e a sua estrutura. No
segundo, descreve-se o referencial tedrico. No terceiro, aborda-se a metodologia de
pesquisa. No quarto, a descricdo do contexto local e regional e da empresa, bem
como a discussdo e a analise dos resultados. No quinto, formulam-se as

consideracdes finais. Seguem-se as referéncias e os adendos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se o referencial tedrico que subsidiou a andlise dos dados

coletados.

2.1 Cultura organizacional

A sociologia define cultura como o conjunto acumulado de simbolos, ideias e
produtos materiais associados a um sistema social, que pode ser a sociedade inteira
ou apenas uma familia. A cultura possui aspectos materiais e ndo materiais. Tudo
que é feito e modelado ou transformado € material. Nao material é o aspecto da
cultura que inclui os simbolos, as atitudes, as crencas, os valores e as normas
(JOHNSON, 1997).

A Antropologia considera a cultura como civilizacdo, no sentido etnografico mais
amplo, ou o complexo, que inclui conhecimento, arte, crenca, lei, moral, costumes e
todas as capacidades e habitos adquiridos pelo homem enquanto membro de uma
sociedade (THOMPSON, 1995).

Para Schein (1985; 1992), a cultura organizacional relne pressupostos basicos,
inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo que aprendeu a lidar com
problemas na adaptacao interna ou externa, os quais foram suficientemente validos
e ensinados aos membros entrantes como a melhor forma de pensar, sentir e

perceber mediante tais problemas.

Fleury e Fischer (1992) acrescentaram ao conceito de cultura organizacional uma

dimensao politica:

Conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos
simbolicos que, em sua capacidade de ordenar, atribui significados, constroi
a identidade organizacional, além de agir como elemento de comunicagéo e
consenso, oculta e instrumentaliza as relacdes de dominacédo (FLEURY;
FISCHER, 1992, p. 22).

Aktouf (1993) define assim a cultura organizacional é:
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Um conjunto de evidéncias ou postulados compartilhados pelos membros
da organizacdo, dirigentes e empregados. Um cimento que mantém a
organizacdo como um todo, que lhe confere um sentido e engendra um
sentimento de identidade entre seus membros (AKTOUF, 1993, p. 43).

As culturas organizacionais podem ser reforcadas, segundo Torquato (2001), por

quatro elementos:

a) Aspecto histdrico - longos anos de existéncia da empresa geralmente
produzem coesdo grupal, apego aos costumes, as ordens e a
solidariedade, gera vinculos com o passado e a sensacdo de ambiente
familiar.

b) Natureza técnica - produto ou servico que as organiza¢gBes produzem,
quais as atitudes especificas e diferenciadas sdo adotadas pelos
funcionarios e qual a influéncia das atividades que exercem.

c) Modelo de gestdo - forma escolhida para gerir a organizagdo, que sao:
autocratico, democratico ou familiar.

d) Osmose geogréfica - incorporacdo de culturas de outras empresas

estabelecidas nas proximidades.

A cultura organizacional ainda pode ser percebida em termos de niveis, segundo
Fleury e Fischer (1991):

a) Nivel dos artefatos visiveis: ambiente que compde a organizacdo, formas e
padrées de comportamentos das pessoas e de seus objetos; possui
facilidade para observar, mas é de interpretacédo mais dificil.

b) Nivel dos valores que conduzem o comportamento das pessoas: valores
gue aparecem na cultura ou que traduzem e justificam ser a razdo do
comportamento das pessoas; muitas vezes sao racionalizagcbes ou
idealizacdes destes.

c) Nivel dos pressupostos inconscientes: que determinam como 0S

componentes de um grupo entendem, refletem e sentem.

Motta e Vasconcelos (2002) destacam as possibilidades de se observar os seguintes

elementos da cultura organizacional: pratica de ritos coletivos; perpetuagdo de mitos
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ou de histérias na organizacéo; existéncia de tabus ou assuntos proibidos; normas de
comportamento; valores emergentes do grupo organizacional; linguagem; atos

simbolicos; e formas de expressdo em geral.

Para Johann e Vanti (2001), a formagcdo da cultura de uma organizacdo é
influenciada, principalmente, pelo fundador, em funcdo do seu protagonismo na
histéria da empresa. Pode ser considerado um herdi ou mito organizacional, ja que,
em muitos casos, deu a propria vida a empresa, sacrificando a propria familia e

fornecendo-lhe um modelo de atuacao.

No préximo item, abordam-se as caracteristicas e motivacdes do fundador de uma
empresa familiar, esclarecendo como e quando ele pode ser considerado um mito

organizacional.

2.2 Fundador e mito organizacional

A decisao de fundar uma empresa € influenciada por fatores externos, ambientais e
sociais, conjugados com as competéncias pessoais do empreendedor, ou por um
aglomerado de variaveis que, se estiverem bem sincronizadas, resultam em um
novo negécio (DORNELAS, 2001), principalmente quando se tem recurso financeiro
(GARCIA, 2001).

Em uma empresa familiar, destaca-se a figura do seu fundador, considerado um
arquiteto solitario, que néo observou cédigos ou regulamentos no direcionamento de
como estabelecer seu negocio. Se ele consegue ter sucesso com seu
empreendimento, é dele todo o mérito e, também, a responsabilidade de continuar
mantendo a empresa bem-sucedida (DANCO; JONOVIC, 1995).

O empreendedor pode ser considerado “uma figura complexa na mitologia cultural:
parte aventureiro e parte desajustado, parte benfeitor e parte explorador, parte génio
e parte louco” (GERSICK et al., 2006, p. 141).

Para empreender, sdo muitas as motivacdes do fundador, apontando-se as mais

importantes e frequentes: a) autorrealizagcdo profissional; b) desejo de
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independéncia e liberdade pessoal; c) o desejo de deixar de ser empregado para ser
patrdo, lancamento no mercado de produto ou servico novo; e d) aumento da renda

e independéncia financeira.

Outro motivo importante € a percepcdo de uma oportunidade de mercado cuja
exploracdo signifique um desafio (GARCIA, 2001; LEONE, 2005). Outra
caracteristica € o desejo por reconhecimento. O fundador busca os resultados por
meio de grande disponibilidade e envolvimento no trabalho, inclusive a ponto de
resistir a aposentadoria (BARRY, 1976).

O fundador da empresa, em funcdo do seu sucesso e quando seus feitos séo
considerados extraordinarios, pode vir a ser considerado um mito organizacional
(JOHANN; VANTI, 2001).

No sentido grego, a palavra mythos possui relacdo com a narracdo publica dos
feitos lendarios de um grupo. Na visdo antropoldgica, a narrativa pode ser
considerada uma forma criada para enfrentar situacées sem justificativas ou fora
das questdbes do mundo real, tais como, conflitos, tensdes e contradicbes
(OLIVEIRA et al., 2008).

A mitologia surge da interse¢do da semiologia - como ciéncia das formas - e da
ideologia - como ciéncia historica. Assim, a histéria fornecera a forma suas
analogias, em cujas bases acham-se os arquétipos, que sao modelos representados
por deuses ou herdis, revelados em atos ou objetos. Em grupos ou comunidades
tradicionais, os artefatos e as acOes cotidianas sO sao considerados reais quando
imitam ou repetem um arquétipo. A realidade, portanto, s6 se torna viavel pela
repeticéo ou pelo ritual de que participa. Tudo que foge de um modelo exemplar ndo
€ considerado pela organizacdo, por ndo se perceber o propésito e sentido
(BARTHES, 1985).

Uma segunda funcdo do arquétipo diz respeito a abolicio do tempo. Os
personagens sao lembrados a época da revelacdo de seus feitos. Desprezam-se,
portanto, as condicdbes do tempo, no que diz respeito a linearidade e a

irreversibilidade, e sédo regidos apenas por ciclos. A historia, considerando o0s
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eventos e personagens singulares, ndo permanece muito tempo no processo de
mitificacdo. Assim, um fato s6 € considerado continuo na memaria coletiva quando
se torna um modelo mitico. A memaria, incapaz de guardar o particular, retoma suas

estruturas, categorias e arquétipos (ELIADE, 1969).

A perpetuacdo do mito se da, de forma mais frequente, pela linguagem. Barthes
(1985) considera que o mito representa uma forma de comunicacao, como a histéria
é adotada e mantida por meio de discursos, documentos, mensagens, fotografias

etc.

O mito pode ser considerado gerador de representacdes da realidade que, a cada
fase da criacdo histérica da organizacdo, fornece o sentido para sua hierarquia
mediante a introducdo de uma remodelagem do significado original. As ideologias
estabelecidas na fundacdo sdo alimentadas continuamente pelo mito, que, ao
estabelecer novas roupagens, atualiza a histéria da empresa e alimenta as
representagbes criadas na fundagdo. Com isso, 0o mito tende a repetir-se
indefinidamente (CHAUI, 2004).

A transfiguracdo de fatos e pessoas em elementos miticos cria e mantém sua
permanéncia social e organizacional. Entretanto, o custo principal esta ligado ao
menosprezo do particular, do identitario. Mitos e ritos se voltam ao comeco absoluto,
do momento inicial, a visdo primaria e a plenitude do momento atual, considerado

contrario as referéncias historicas (ZIEMER, 1996).

Para Ziemer (1996), a funcéo dos mitos na historia humana é apaziguar as emocodes
e dar sentido as atividades e aventuras. Historias de pessoas, nos tempos
primordios, eram contadas ao redor de uma fogueira e, mais do que servir para a
diversdo e ocupacéao do tempo, representavam uma forma de congregar pessoas em

funcdo de determinados atores, audiéncia ou narradores.

ZIEMER (1996) ressalta que a verdade de um mito ou histéria sempre teve como
base critérios subjetivos: aceitacdo e coeréncia. O autor apresenta duas maneiras de
entender o mundo e de trabalhar a realidade: primeira, de ordem paradigmatica,

justifica as experiéncias levando em consideragdo as questdes racionais, provas
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concretas e observacdes empiricas; e, segunda, de carater narrativa, volta-se para

as necessidades, os desejos e as metas das pessoas.

Na primeira forma, baseada em questdes cientificas, ndo importa se as pessoas
aceitam ou nado os resultados. Ja na segunda, o mito é envolvido, pois pode ter a
funcdo de amenizar tensbes dos grupos geradas ao longo do tempo (ZIEMER,
1996).

As relacbes dentro de um grupo social seriam desorganizadas, instintivamente
agressivas e paranoicas, com acoes destrutivas. Os mitos, muitas vezes, s&o
considerados o suporte de uma organizacdo, mesmo em decadéncia, mas que

precisam ser mantidos pelos que detém o poder (ZIEMER, 1996).

Os mitos pessoais, normalmente, surgem da interacdo das tendéncias inatas de
cada pessoa, das suas experiéncias de vida, e sao criados inconscientemente e de
forma espontanea (ZIEMER, 1996). A evolu¢cdo desses mitos se d4, segundo Ziemer

(1996), com base em cinco principios basicos:

1) Esté ligado as constantes alteracfes das experiéncias humanas, que, com
isso, ocasionam mudancas de objetivos, desejos e necessidades.

2) Considera que as divergéncias internas e externas compdem 0s
indicadores naturais. Quando os mitos direcionadores ja ndo satisfazem as
novas necessidades organizacionais, tornam-se obsoletos, e € preciso
muda-los.

3) Explica que o conflito entre os mitos direcionadores possui duas
polaridades: de um lado, os mitos antigos, normalmente, resistentes as
mudancas, que se formaram em outros contextos dentro da historia e que
buscam manutencdo; e de outro, 0s mitos emergentes, que sdo capazes
de se expandirem em dimensdes nao atendidas pelos mitos do passado,
0S quais nascem, justamente, da obsolescéncia do mito antigo, mas ainda
sao bem limitados, pois sua estrutura foi criada pelo mito antigo.

4) Estabelece que do conflito entre os mitos emergentes e antigos surge um

mito novo, o qual integra a inovacao do mito emergente com o realismo do
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mito anterior. Nestes conflitos surge uma nova visdo do mundo, com
percepcdes e sentimentos mais atuais.

5) Considera o reaparecimento de velhos conflitos entre os mitos antigos e 0s
novos, gerados, principalmente, pela ndo resolugdo no passado. Eles

interferirdo na capacidade de geracéo de resultado da organizacéo.

O mito pode ser considerado o principal suporte da cultura organizacional no sistema
capitalista. Ele também € necessario para mobilizar publicos especificos em torno da
imagem de uma instituicdo, promovendo a identidade coletiva em prol dos objetivos
organizacionais (BAITELLO, 2004).

Do mesmo modo que o0s mitos coletivos orientam uma cultura, os mitos
organizacionais exercem a mesma funcdo em empresas e corporagdes, conferindo
significancia aquilo que acontece em um ambiente de trabalho. Representam os
pressupostos subconscientes e de pensamento comuns nas empresas. Os mitos
relatam as melhores préaticas ou, ainda, as Unicas formas de trabalhar pessoas,
recursos e tecnologias em prol de objetivos empresariais, tanto no presente quanto
no futuro (ZIEMER, 1996).

Uma das func¢Bes exercidas pelo mito organizacional é a de decodificador, ou filtro,
dos valores apresentados pela sociedade, de alteracdes que a tecnologia produz e
do desenvolvimento nos costumes sociais. A transformacdo s6 penetra na
organizacdo pelos paradigmas do seu mito, que, com base nas crencas e nos
valores pessoais, referenciam a mudanca de postura dos funcionarios (JOHANN;
VANTI, 2001).

Ziemer (1996) complementa que 0s mitos organizacionais possuem funcgdes de
organizacdo e estruturacédo, tais como: definir rotinas e regras; analisar eventos
passados e apontar solucbes no presente e futuro; diminuir incertezas e
complexidades; ajudar na definicdo de uma identidade corporativa; e fazer cumprir

0S compromissos com ideais e valores da empresa.

Todavia, nem sempre esses mitos organizacionais considerados herois utilizam

seu poder de forma carismatica. Alguns demonstram ser insensiveis e de
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relacionamento dificil. Contudo, os mitos organizacionais despertam confianca pela
magnitude de suas realizacfes. Pode ser que o0 que € falado sobre o mito e suas
realizagbes ndo corresponda a comportamentos e fatos realmente acontecidos e
verdadeiros (JOHANN; VANTI 2001).

Diante do exposto, o conceito base adotado neste trabalho é que o mito
organizacional, geralmente o fundador, pode ter a figura de um heroi, alguém que
deu alma e vida a organizacdo e propiciou um modelo de trabalho. Contudo, apesar
de demonstrarem ser pessoas de relacionamento dificil, despertam a admiracado e a

confianca pelas suas conquistas na empresa (JOHANN; VANTI, 2001).

Os mitos organizacionais podem ser 0s maiores responsaveis pelas mudancas na
empresa. Sua forma de atuacdo baseia-se no estilo de cada lideranca e dos mitos

centrais.

Ziemer (1996) apresenta entdo quatro estilos:

a) Analitico: baseia-se em dados empiricos, utilizando-os para definir
procedimentos. De carater totalmente racional, € controlado por um grupo
ou lider unilateralmente.

b) Participativo: utiliza o consenso das pessoas do grupo, apoiando-se em
analises empiricas, com a implantacdo de mudancas democréticas e
compartilhada;

c) Imperativo: origina-se da autoridade ou do carisma dos seus lideres.

d) Emergente: resulta de uma nova ideia apresentada por um lider ou grupo

relevante.

Os mitos organizacionais podem evoluir de acordo com o ciclo de vida da empresa.
O Quadro 1 apresenta os estagios do mito no ciclo de vida organizacional, as

situacdes da empresa e cada estagio da evolugédo do mito.
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Quadro 1 - Estagios do mito no ciclo de vida organizacional
Estagio mitico Situacdo da empresa Evolucao do mito

O mito tem sucesso em dirigir as
decisdes e a estratégia da
empresa. “Mito do

Crescimento rapido, grande
I. Desenvolvimento lucratividade, futuro garantido;
nenhuma competicao real.

desenvolvimento”.
Diminuicdo do crescimento, Coesao entre 0s mitos e a
Il. Maturagéo mas ainda reconhecida como |identidade da empresa. “Mito
lider. Alguma competicdo. solido”.

Competicao acirrada.
Diminuig&o dos lucros. A
missdo (mito antigo) impede a
mudanca.

Conflito entre os mitos vigentes e
0s mitos emergentes. “Conflito
entre 0s mitos”.

I11. Declinio

Reformulacdo dos mitos para
IV. Reformulagéo Mudanca de direcéo. abrir novas possibilidades.
“Mudanca do Mito”.

Fonte: Ziemer, 1996, p. 52.

Analisa-se em qual fase a organizacdo se encontra e em qual, possivelmente, o mito
se localiza, para antever situacfes, conflitos e mudancas. Na primeira fase, esta se
desenvolvendo, principalmente no momento crucial da empresa, que corresponde a
seu crescimento. Na segunda fase, de maturacéo, a identidade da empresa e do
mito entram em coesdo, e 0 mito se solidifica. Na terceira fase, de declinio, a
empresa passa por forte competicdo, os lucros sdo baixos e, com isso, mitos
emergentes podem surgir e entrar em conflito com os mitos vigentes. Na quarta fase,
de reformulacdo, a empresa busca a mudanca de direcdo ou a adequacdo e, com
isso, podem ser reformulados os mitos, devido as novas possibilidades da

organizacao.

Quando uma organizacdo possui um membro de uma familia como fundador
controlador da propriedade deste negécio, envolvimento de um ou mais membros
nos niveis hierarquicos mais altos ou o desejo de dar continuidade aos negdcios
para a segunda geragéo, esse empreendimento pode ser considerado uma empresa
familiar (GERSICK et al., 2006). Diante de sua importancia para este estudo,

detalham-se na proxima seg&o seus conceitos e caracteristicas principais.

2.3 Empresa familiar: conceitos e caracteristicas

O estudo das empresas familiares teve inicio nos anos 1960 e 1970, com poucos

artigos. Esses primeiros classicos focalizavam problemas tipicos, como, nepotismo,
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rivalidade entre geracdes e irmaos e administracdo néo profissional (GERSICK et al.,
2006).

Donnelley (1964) apresentou as principais vantagens da gestdo na empresa familiar:

a) facilidade de obter recursos administrativos e financeiros, mediante o
sacrificio familiar;

b) entrosamento entre a empresa, sua comunidade empresarial e sociedade
em sua totalidade, principalmente pela admiracdo causada pela familia
proprietaria;

c) lealdade e dedicacédo como parte de suas condi¢des internas;

d) proprietarios e gestores realmente comprometidos com o futuro da
organizacao;

e) predisposicdo em atender as responsabilidades sociais, muito pelo
interesse em fortalecer o prestigio da familia empresaria; e

f) relacdo coerente e persistente entre as regras administrativas e os objetivos

da empresa.

Ha vérios conceitos que precisam ser levados em conta na definicdo de empresa
familiar: a) participacdo na gestdo dos negocios da familia ha pelo menos duas
geracdes; b) vinculo do sobrenome com o0s aspectos emocionais e afetivos e as
caracteristicas histérico-organizacional; c¢) integracdo entre os membros, que age a
favor da confianca entre os participantes do negécio e a familia proprietaria e o
histérico da organizacéo, a necessidade de fidelidade, da qualidade do carater, da
efetivacdo de um idealismo direcionado para a participacdo da organizacao familiar
na sociedade em que participa (GRZYBOVSKI; OLIVEIRA, 2006).

Grzybovski e Oliveira (2006) reforcam que, por ser familiar, fica implicita a
participacdo de dois ou mais integrantes da familia nas atividades rotineiras da
organizagéo, podendo ser como dono ou como gestor principal. A importancia e a
abrangéncia dessa participagdo podem mudar de uma organizacdo para outra, mas
0 que corresponde aos valores e as crencas da familia esta sempre presente,

enfatizando o conceito de empresa familiar.
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Bernhoeft (1989) apresenta como pontos importantes: a contiguidade entre a
empresa e 0 nucleo do poder; a condicdo de tomar decisdes rapidas; condicéo
favoravel para introduzir mudangas na estrutura; e rapidez no estabelecimento de

parcerias tecnologicas.

Para Bornholdt (2005), uma empresa familiar € identificada quando apresenta um ou

mais destes fundamentos:
[...] @) o controle acionario pertence a uma familia/ou a seus herdeiros; b) os
lagos familiares determinam a sucessdo do poder; ¢) 0s parentes se
encontram em posi¢des estratégicas como na diretoria ou no conselho de
administragcdo; d) as crencas e os valores da organizacdo identificam-se
com os da familia; e) os atos dos membros da familia repercutem na
empresa, ndo importando se nela atuam; f) auséncia de liberdade total ou

parcial de vender suas participagbes/quotas acumuladas ou herdadas na
empresa (BORNHOLDT, 2005, p. 34).

Segundo Gersick et al. (2006), uma empresa para ser considerada familiar, precisa
ter algumas caracteristicas: sua propriedade deve ser controlada por uma ou mais
familias que detém a maior parte do capital; o fato de os componentes da familia
possuirem participacdo no gerenciamento da empresa, principalmente nos niveis
hierarquicos mais elevados; e dar continuidade a gestao dos trabalhos comecados

pela familia pela segunda geracéo.

Neste estudo, adota-se a definicdo de Gersick et al. (2006), por considerar as

dimensdes gestdo, propriedade e familia. Assim definido, € importante destacar

outros fatores préprios deste tipo de organizacao na relacdo com a familia.

As empresas familiares existem por dois motivos, basicamente: a sustentabilidade
da familia; e a lucratividade para a sobrevivéncia dos negécios. Pela diferenca dos
objetivos, no curto prazo, o melhor para a familia pode ndo ser o melhor para o
negoécio. Podem acontecer harmonia ou conflito entre os dois motivos; mas é
improvavel que sejam idénticos (LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997).

As empresas familiares, em grande parte, sdo formadas por uma pessoa, por casais
gue juntam suas economias, por irmaos e irmas que prosseguem com o negoécio dos
pais ou por parentes que buscam implantar uma empresa familiar (GERSICK et al.
2006).
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Os fatos importantes da vida familiar e da empresa tém consequéncias nas duas
partes que impactam sua melhoria. Por isso, a empresa familiar € identificada pelo
contexto vivido por ela ou pelos componentes da familia, principalmente pelo
fundador e seus descendentes (LIMA, 2003).

As empresas familiares empregam milhares de pessoas e sd0 as que Menos
desempregam em épocas de recessdo. Elas aquecem a economia local e a
nacional, com boa administracdo e grande movimentagcédo financeira (GOMES;
MILITAO, 2005),

No cenério mundial, este tipo de empresa é de grande importancia, principalmente
pela sua presenca e abrangéncia em todos o0s paises. A perpetuacdo e o
crescimento das empresas familiares tornaram-se imprescindiveis para a economia
global, como salientam Vasquez, Diaz e Cassilas (2007):
[...] embora ndo existam nuameros precisos, ndo ha divida de que as
empresas familiares constituem a base do tecido empresarial de grande
parte da economia do mundo. O que ha sdo apenas estimativas, mas todas
elas coincidem em um ponto fundamental: a maioria das empresas privadas

é familiar e o peso delas na economia é esmagador (Vasquez; Diaz;
Cassilas, 2007, p. 16).

Gersick et al. (2006) reforcam que

[...] mesmo as estimativas mais conservadoras colocam a proporgdo destas
empresas entre 65% e 80% do total mundial. As empresas familiares geram
metade do Produto Nacional Bruto (PNB) dos Estados Unidos e empregam
também metade de sua forca de trabalho (GERSICK et al., 20086, p. 2).

Leone (2005) complementa que das 500 companhias americanas bem-sucedidas

mais de um terco é de natureza familiar.

A importancia das empresas familiares para os aspectos social e econdmico é
comprovada por diversas pesquisas, como a de Bortoli Neto (2001), que indica que o
segmento das micro e das pequenas empresas composto, praticamente, por

empresas familiares, € responsavel por 21% do Produto Interno Nacional (PIB),
empregando 70% da for¢a de trabalho no Brasil.
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Este tipo de empresa possui caracteristicas importantes, como: cuidado com o risco
e endividamento menor; maior divisdo do resultado financeiro apurado entre os
acionistas; e interesse no prosseguimento do negdcio, importante para a reputacdo
pessoal dos lideres (WARD, 2006).

Oliveira (2006) destaca outras caracteristicas importantes das empresas familiares
no Brasil:
a) forte valorizacdo da confianca mutua, independente de vinculos
familiares;
b) lagos afetivos extremamente fortes que influenciam os comportamentos,
relacionamentos e decisdes da empresa,
c) valorizagdo da antiguidade como atributo que supera a exigéncia de
eficacia ou competéncia;
d) exigéncia de dedicacéo;
e) postura de austeridade, seja na forma de vestir, seja na administracéo
dos gastos;
f) dificuldades na separacédo entre o que é emocional e racional, tendendo
mais para o emocional,

g) jogos de poder em que, muitas vezes, mais vale a habilidade politica do
gue a capacidade administrativa (OLIVEIRA, 2006, p. 20).

Para Silva Janior (2003), a representatividade e a importdncia das empresas
familiares para as economias mundiais séo resultados da unido de duas instituicées
seculares — a familia e a empresa. Obrigatoriamente, ao longo de sua vida,
sobrevivendo, passam por processos sucessorios. Dai a necessidade de aprofundar
nos estudos ligados a gestéo deste tipo de organizacao.

Bornholdt (2005, p. 19) destaca a interferéncia da gestdo da empresa familiar em
outras dimensoes, tais como, no sistema familiar, na sociedade e na empresa: “o0
governo da empresa familiar possui peculiaridades que vao além da administracao
dos sistemas familia, sociedade, empresa e todas as suas interrelagbes nos
campos”. Tais peculiaridades sao: a cultura organizacional, 0 processo sucessorio e

a governanca da empresa e da familia.

Para aumentar sua chance de perpetuacdo no mercado, a empresa familiar tem
substituido o protecionismo e o paternalismo por uma forma de gestdo mais
adequada a esses novos tempos, considerando as influéncias dos ambientes interno

e externo, seu tempo de vida e as necessidades familiares (STAUDT, 2006).
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O autor citado aborda, ainda, como pontos negativos da gestdo familiar: a mistura
entre gestao e propriedade; inexisténcia de planos claros de obtencéo de objetivos;
embates pelo poder; prioridade pelas necessidades pessoais; e obscuridade quanto
a vocacao da empresa.

Bernhoeft (1989), Petry (2005) e Bornholdt (2005) relatam que a condicdo de
perpetuacdo das empresas familiares seria pequena, dadas as especificagbes
citadas acima. No entanto, simultaneamente, Petry (2005 p. 25) propde que alguns
empresarios “cientes dos riscos resultantes destas falhas, elejam e qualifiquem seu
sucessor para assegurar a sobrevivéncia do empreendimento também quando néo

mais o liderarem"

2.4 Sucessdo em empresas familiares

E necessaria a atencdo para o processo de sucessdo nas empresas familiares, pois,
de acordo com Vidigal (1996, p. 17), “no Brasil, as grandes fortunas e as grandes

empresas nao duram mais do que trés geragdes ou, no maximo, quatro”.

Existe um padrdo histérico pelo qual a empresa passa uma fase inicial de
crescimento e expansao sob controle do seu criador. Em seguida, vem a segunda
geracédo, que o autor chama de “administradores do sucesso”. A empresa continua
tendo lucro, indo bem e pode até ser lider de mercado, mas ndo inova. Os
administradores estdo satisfeitos e ndo querem mudar a formula que deu certo até
entdo. A terceira geracao é a dos administradores da estagnacéo. A empresa tende
a decadéncia, briga com concorrentes mais competentes e criativos, com produtos
ou servicos melhores e os gestores tém dificuldades de restabelecer uma rota,
tendendo ao declinio, que pode acabar com sua venda ou faléncia (VIDIGAL, 1996).
A sucessao é considerada um processo doloroso e traumatizante, na maioria das
vezes. Apds 0 processo sucessorio, a transferéncia do poder se desloca de uma
geragcdo para outra e quem assumiu tende a n&o ter o mesmo empenho que seu
antecessor, comprometendo a sobrevivéncia do empreendimento familiar (SILVA
JUNIOR, 2003).
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De acordo com Ricca (1998), os pontos criticos de uma sucessao sao:

a) escolha dos sucessores;
b) comparacdo das caracteristicas do sucedido com as do sucessor em
relacdo ao exigido pela empresa; e

) associagao do sucesso da empresa com a imagem do fundador.

O processo sucessorio envolve o patrimonio da familia, a continuidade da atividade
profissional iniciada pelo pai e a saida da geracdo mais velha, que comandava o
negocio até entdo. Numa perspectiva tedrica, sabe-se que, dependendo da forma, a
sucessdo podera acontecer de maneira pacifica e organizada ou de maneira
turbulenta e desajustada, podendo conduzir a empresa ao sucesso ou ao fracasso
(JUCHEM; BOSCARIN; CESPEDES, 2008).

Aproximadamente 20% das empresas familiares apresentam graves problemas de
sucessdo, que podem durar até quatro anos para serem solucionados. Isso gera
problemas financeiros, podendo ocasionar a faléncia. Por isso, toda atencdo neste
periodo de turbuléncia é necesséria, para que 0 processo aconteca da forma mais
positiva (GOMES; MILITAO, 2005).

Lodi (1998) considera que, para uma sucessdo ser bem-feita, € importante que
esteja planejado o afastamento do seu fundador. O éxito de um processo sucessorio
depende de como a familia e os sucessores foram preparados para gerir 0s
negocios e a familia, em uma situacdo de poder e rigueza. Um fator que merece
atencdo € o afastamento do presidente, principalmente se este esta bem resolvido
consigo. Se nao estiver, tendera a retardar a decisdo ou, ainda, interferir quando ja
estiver fora do comando. O ideal, entdo, é prever um plano de trés a cinco anos
antes do afastamento do fundador. E fundamental que o tempo de preparacdo seja o
maior possivel, pois isso favorece a flexibilidade estrutural no periodo da transacao
(LODI, 1998).

Para a sucessao, € fundamental que a empresa observe alguns topicos que facilitam
O processo sucessorio, evitam tensfées entre as partes e podem proporcionar o

sucesso empresarial curto e no longo prazo, conforme Salas (2000):



d)

f)

35

formulacéo da visao familiar de cinco a 10 anos;

formulacdo de um plano estratégico;

elaboracdo de um protocolo com codigos de conduta, de forma que se

classifique a regra regularizadora das relacdes entre a familia e a gestéo, a

administracao e a propriedade da empresa,

determinacao dos critérios para a eleicdo dos sucessores;

estrutura juridica futura da sociedade que facilite a continuidade da

empresa, seja uma holding familiar ou outro tipo de estrutura;

formalizacdo de uma estrutura de administracdo que compreenda o0s

desejos tanto familiares como de administracéo; e

g) arealizacao de encontros familiares periédicos.

O processo de sucessdo em uma empresa familiar foi considerado por Longenecker,

Moore e Petty (1997) como continuo. Portanto, a familia deverd inicia-lo o quanto

antes, como mostrado do Quadro 2, estagios do processo de sucessao e suas

descricdes:

Quadro 2 - Estagios do processo de sucessao e suas descricdes

Estagio Identificacdo Descricao do estagio
O sucessor fica a par de informacdes sobre a empresa e onde
Primeiro Pré-empresarial atua; ainda neste estagio, o sucessor recebe orientagdo sem
planejamento.
L O sucessor tem acesso a forma como a empresa se comunicar
Segundo | Introdutério L . . .
no negocio e conhece os detalhes ambientais.
Funcional O sucessor atua como funcionério em parte do tempo. A atividade
Terceiro introdutério na empresa se torna mais exigente (abrange a formacao
profissional e, talvez, o trabalho em outras organizacdes).
. O sucessor exerce atividades em tempo total. Considera os
Quarto Funcional . . .
cargos inferiores ao gerencial.
. . O sucessor apropria-se do cargo gerencial, o qual abrange os
Quinto Funcional avancado prop g9 9 d
cargos na empresa que antecedem o cargo do fundador.
- . O sucessor assume o lugar do fundador (abrange o tempo que o
Sexto Inicio da sucesséao
sucessor assume legalmente a empresa).
Sétimo Sucessao madura O sucessor atua como o responsavel superior pela empresa.

Fonte: Longenecker, Moore e Petty (1997), elaborado pelo autor

A descricdo dos estagios da sucessao possibilita identificar em qual a empresa se

encontra, o que permite analisar se essas recomendacgdes estdo sendo seguidas.
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Segundo De Vries! (1988, citado por SCHEFFER, 1995), durante a transi¢do dos
gestores podem aparecer varios conflitos psicolégicos em trés momentos. No
primeiro, 0 gestor enxerga a necessidade da aposentadoria, mas teme a morte e a
perda do poder, além do receio de se acabar algo que demandou um bom tempo de
sua vida para construir. No segundo estagio, ao escolher o sucessor, pode aparecer
o receio de este ndo ser bem recebido pelos funcionarios. No terceiro estagio, o
sucessor assume o controle da empresa e aparecem 0s sentimentos de nostalgia
em relacdo ao passado. Durante o processo de mudancga, o gestor antigo néo aceita

a realidade e a necessidade do processo.

Lodi (1998) lembra que no processo sucessorio o filho sucessor tem a
responsabilidade de ajudar o pai a enfrentar sua “crise existencial” e manté-lo numa
condicdo emocionalmente tranquila para entrar na velhice, devendo ajuda-lo na

busca de uma retirada estratégica e honrosa do fundador.

Segundo Costa e Luz (2003), o sucessor nao deve buscar imitar o fundador nem
pode querer provar que tudo feito no passado estava errado e que possui uma
condicdo melhor de enxergar o negécio. Suas acdes devem estar voltadas para a
continuidade de um nego6cio que comecou com alguém ha muito tempo, o qual
dedicou sua vida e alcance pontos positivos, que precisam ser preservados,
reprogramando aquilo que precisa ser melhorado. E incontestavel a necessidade do
apoio dos funcionarios que exercem influéncia e algum tipo de poder na empresa,

facilitando a mudanca de geracédo e o consequente gerenciamento da empresa.

A escolha da pessoa que assumira 0s negocios, normalmente, é realizada a partir de
questdes subjetivas, que tém como fatores-chave a confianga mutua e o
relacionamento pessoal. Os fatores ligados a competéncia técnica e a capacidade
de lideran¢a, na maioria das vezes, ficam em segundo plano na escolha para a
sucessdo (GUEIROS; OLIVEIRA, 2000).

IDE VRIES, M. K. Desafios e riscos ao se dirigir uma empresa familiar. In: ALVARES, E. et al.
Governando a empresa familiar. Rio de Janeiro: Qualitymark; Belo Horizonte/MG: Fundacdo Dom
Cabral, 2003.
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Bayad e Barbot (2002) esclarecem que o0s aspectos mais importantes da
transmissao gerencial estdo no processo de aprendizagem e formacéo dos herdeiros
potenciais. Para isso, abordam algumas condi¢cdes que precisam ser atingidas pelo
sucessor, tais como, aceitabilidade, credibilidade, legitimidade e lideranca. Para os
autores, o que gera a confianca para que haja a transmissdo patrimonial é a
aceitabilidade do sucessor que partilha da cultura da empresa, além da credibilidade

guanto a sua competéncia reconhecidas para dirigir a empresa.

A aceitabilidade pelo sucessor pode ser facilitada pelas experiéncias do herdeiro na
familia e aquelas conquistadas ao acompanhar o fundador na empresa, que sao
essenciais para que aceite assumir o controle da empresa (BAYAD; BARBOT,
2002).

A credibilidade pode ser conseguida quando o sucessor € estimulado a atuar na
gestdo do negdcio e a analisar, planejar e executar sua expansao e estabilidade no
mercado. Com isso, essa experiéncia passa a desenvolver e demonstrar
competéncias técnicas e relacionais consideradas importantes para assumir a
gestao da empresa (BORGES; CARVALHO; LIMA 2007).

A aceitabilidade e a credibilidade séo requisitos que reforcam a legitimidade do
sucessor. A medida que esta se desenvolve, cresce nele a confianga em se mesmo,
passando e a confiar nos funcionarios da empresa. Contudo, observa-se a
construcdo de sua propria lideranca quando aprende sobre como a empresa lida
com 0s negocios sob uma perspectiva estratégica. O herdeiro necessita ter
competéncia e condicdes para ser o sucessor do fundador, propiciando a
continuidade e estabelecendo novas visdes de futuro, sem colocar em risco o
patriménio (BORGES; CARVALHO; LIMA 2007).

O sucessor, para assumir uma empresa, também precisa apresentar algumas
caracteristicas empreendedoras, que, segundo Dornelas (2009), foram observadas
em empresarios de sucesso, as quais podem ser importantes para quem quer

assumir um novo empreendimento:
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a) Assumir riscos conscientemente e ter coragem de enfrentar desafios;
buscar por si s6 os melhores caminhos.

b) Identificar as oportunidades que estejam disponiveis no mercado e obter
estratégias corretas para que o0 negdécio se torne viavel ou atinja um
objetivo.

c) Obter conhecimento sobre o0 negdcio, setor, estratégias etc. Quanto maior
o conhecimento, maior a possibilidade de sucesso.

d) Possuir senso de organizagdo e capacidade de administrar os diversos
recursos, humanos, financeiros, materiais etc. da melhor forma possivel.

e) Tomar decisdes, processo que requer a busca de informacgfes, estudo do
contexto, analise das alternativas e, por fim, a decisdo pela solucao
conveniente. Esta constitui uma das caracteristicas mais complexas e
exige mais do sucessor.

f) Lideranca para saber determinar as metas, conduzir atividades, combinar
formas e processos pragmaticos, propiciar a sua equipe de colaboradores
as informacdes sobre os objetivos e como realiza-los, além de favorecer o
relacionamento entre todos em volta do negdcio da empresa

g) Dinamismo diante da rotina, ser um inconformado e buscar sempre
objetivos e novas maneiras de atingi-los.

h) Otimismo para passar para outras pessoas uma Viséo positiva da vitoria e
enxergar além das dificuldades.

i) Tino empresarial como o conjunto de todas as caracteristicas, sempre com

qualidade e intuicdo de quem sabe fazer bons negécios.

As caracteristicas necessarias ao sucessor, segundo Dornelas (2009), revelam a
importancia de que este tenha a oportunidade de testa-las ou, ainda, de desenvolvé-
las. Um bom momento € durante os estagios da entrada do sucessor, ressaltados
por Lodi (1989).

Para que o sucessor possa chegar ao topo do organograma na empresa, Lodi
(1989) sugere varios estagios, visando a melhor preparacdo para se assumir o

controle total da organizacao:
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a) Comecar por baixo, trabalhando com afinco, de forma produtiva e
reveladora de desempenho.

b) Aprender fazendo, jA& que ndo se pode conhecer o como administrar
realmente nas escolas.

c) Crescer a partir da area operacional, acumulando em sua histéria as
responsabilidades e as promogoes.

d) Subir rapido para a direcdo, com energia e maturidade, podendo desfrutar
dessa posicgao.

e) Aumentar seu curriculo por meio de experiéncias nas diversas areas;

f) Comecar por empresas de menor porte, para galgar o progresso.

g) Procurar formacé&o universitaria continua.

h) Familiarizar-se com os caminhos do poder, dentro e fora da empresa;

i) Buscar a participacdo em érgaos de classe.

j) Dar importancia a cultura, com programas de leituras, viagens etc., entre

outras.

Segundo os autores citados nesta secao, ter o perfil correto e preparar-se para o
processo de sucessdo colaboram para o sucesso da continuidade da empresa
familiar. Ajuda ainda mais nesse processo quando se é analisado pelo modelo
tridimensional de desenvolvimento de Gersick et al. (2006): propriedade, familia e

gestdao, tratado nas proximas sec¢oes.

2.5 Modelo tridimensional de desenvolvimento

Ocorreu um grande desenvolvimento nos estudos das empresas familiares apés a
publicacdo do Modelo de Dois Sistemas, por Davis e Tagiuri (1989)?, citados por
Gersick et al. (2006), no principio da década de 1980. Nesse modelo séo
apresentam-se dois subsistemas superpostos, que compdem as empresas
familiares, a familia e a gestédo, que séo constituidos por regras, normas, principios e

valores especificos em cada um.

2 DAVIS, J; TAGIURI, R. Life Stages and father-son work relations. Santa Barbara: Owner
Management Institute, 1989.
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Para Gersick et al. (2006), as questdes criticas empresariais aumentam devido as
coincidéncias de papéis nos dois subsistemas. Por exemplo, u ama mesma pessoa
pode assumir a funcdo de pai e, também, de gestor, que precisa suprir as
necessidades da organizagdo e da familia simultaneamente. Dai a necessidade de
diferenciar propriedade de gerenciamento na empresa familiar. O estudo dos dois
circulos evidenciou essas diferencas e retratou com maior precisdo as empresas

familiares.

Gersick et al. (2006) confirmam o modelo de Dois Sistemas e complementam
“‘muitos dos mais importantes dilemas enfrentados pelas empresas familiares tém
mais a ver com a distingdo entre proprietarios e gerentes do que entre familia e
gestdo como um todo”. Eles desenvolveram o Modelo de Trés Circulos (M3C), que

adiciona a dimensao propriedade ao Modelo de Dois Circulos (FIG. 1).

Figura 1 — O Modelo de Trés Circulos da empresa familiar

Fonte: GERSICK et al., 2006, p. 6.

Toda pessoa pode ser identificada em um dos sete setores que formam a inter-
relacdo dos circulos acima apresentados. Sua localiza¢do no circulo correspondente
esta vinculada ao papel que ocupa na empresa, na familia e na propriedade,
possibilitando a presenca em um, dois ou circulos. No setor 1 estdo os familiares
sem atuagdo na gestdo e na propriedade; no setor 2, 0s socios-proprietarios que ndo
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participam da gestdo e ndo sédo familiares; no setor 3, 0os gestores que nao sao
proprietarios e ndo pertencem a familia; no setor 4, os familiares proprietarios sem
atuacdo na gestdo da empresa; no setor 5, 0s proprietarios gestores nao
pertencentes a familia; no setor 6, os gestores familiares que ndo sdo proprietérios;

e no setor 7, os familiares que atuam como gestores e proprietarios.

Para Davis (2003, p. 98), o Modelo de Trés Circulos assume a tarefa de “descobrir,
entre outras coisas, a fonte dos conflitos interpessoais, as prioridades e as limitacdes

das empresas familiares".

Segundo Gersick et al. (2006, p. 7), explicam que o modelo “ajuda todos a verem
como o papel organizacional pode influenciar no ponto de vista de uma pessoa; 0s
conflitos de personalidade ndo sdo a Uunica explicacdo”. Ao reconhecer a
responsabilidade de cada individuo inserido nos trés circulos, apresentam-se mais
claros o diagndstico dos conflitos, os interesses e as expectativas dos componentes
nas diversas posi¢des do sistema, como exemplificam os autores:
Uma pessoa no setor 4 (membro da familia/proprietaria/ndo funcionaria)
pode querer aumentar os dividendos, sentindo que isso é uma recompensa
legitima para os membros da familia e um retorno razoavel sobre o
investimento para ela como proprietaria. Por outro, uma pessoa no setor 6
(membro da familia/funcionaria/ndo proprietaria) pode nao querer aumentar
os dividendos para reinvestir numa expansao, que podera criar melhores
oportunidades de avancgo na carreira (GERSICK et al., 2006, p. 7).
A partir do modelo de Trés Circulos, Gersick et al. (2006) utilizam-se da dimenséao
temporal para modificar uma imagem sem movimento em uma de natureza
dindmica. Para Gersick et al. (2006, p. 105), “é mais util transformar o Modelo de
Trés Circulos em um modelo centrado no desenvolvimento, no qual cada um dos
trés subsistemas passa por uma sequéncia de etapas ao longo do tempo”. Assim,
surge 0 Modelo Tridimensional como um desenvolvimento do Modelo de Trés

Circulos (VASQUEZ; DIAZ; CASSILAS, 2007).

Gersick et al. (2006, p. 16) ressaltam a importancia do acompanhamento no
transcorrer do tempo, pois “muitos dos mais importantes dilemas enfrentados pelas
empresas familiares sdo causados pela passagem do tempo e envolvem mudancas

na organizacao, na familia e na distribuicdo da propriedade”.
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Segundo Gersick et al. (2006), o maior beneficio do modelo esta em

[...] prover uma estrutura previsivel para o desenvolvimento de empresas
familiares ao longo do tempo, em cada dimensdo, e em sugerir como
reconhecimento do estagio atual - e a combinacdo de estagios entre
propriedade, familia e empresas - ajuda-nos a analisar as dinamicas de
gualquer empresa familiar (GERSICK et al., 2006, p. 7).
A FIG. 2 representas as trés dimensfes: propriedade, familia e gestado/empresa.
Cada uma possui uma visado especifica de desenvolvimento, compreendendo uma
sequéncia de estagios. O progresso de cada uma influencia as demais. Cada
dimensdo possui sequéncia e ritmo préprios. Determinadas empresas familiares
podem progredir mais no eixo da propriedade; outras, na gestdo/empresa; e outras,

na familia (GERSICK et al., 2006, p. 18).

Figura 2 - Modelo Tridimensional de Desenvolvimento
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Fonte: Gersick et al. (2006, p. 17)

A medida que se movimenta em qualquer dimensdo para um novo estagio, a

empresa adota novas caracteristicas e posturas (GERSICK et al., 2006).

As dimensfes familia, gestdo e propriedade passam por estagios independentes.
Propriedade divide-se em trés fases - proprietario controlador, associacdo de irmaos
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consorcio de primos; familia, quatro fases - familia empresaria jovem, entrada para a
empresa, trabalho em conjunto e transferéncia de poder; e empresa, com trés fases

- momento da fundacéo, processo de expansao e de formalizacdo e maturidade.

No Modelo Tridimensional de Desenvolvimento, a dimensdo familia esta
condicionada ao processo natural de envelhecimento de seus componentes. Trata-
se do desenvolvimento da estrutura e da relagdo interpessoal da familia. A dimenséo
propriedade revela as alteragfes feitas de uma geracao para outra, saindo de um
anico fundador passando para varios proprietarios. A dimensdo empresa comeca
pela fundacado, depois pela expansado, chegando a formalizacdo (GERSICK et al.,
2006).

Para cada uma das dimensoées - propriedade, familia e empresa, ha caracteristicas e
desafios mais relevantes, trabalhados em seus estagios, que fazem parte da base
tedrica e conceitual para as empresas familiares. E considerada valida a
compreensao pela familia a respeito desses desafios do desenvolvimento, para que

possa se preparar para situacdes criticas no futuro (GERSICK et al., 2006).

Nas préoximas secdes, apresentam-se, de forma resumida, os obstaculos presentes

em cada estagio das dimenses propriedade, familia e empresa e seus indicadores.

2.5.1 Desenvolvimento da dimenséao propriedade

O modelo apresentado no Quadro 3 aborda o desenvolvimento da dimenséo
propriedade. Gersick et al. (2006) apresentam trés tipos de estrutura: empresas com
proprietario controlador; sociedade entre irmaos; e consércio entre primos. Os
autores reforcam, ainda, que cada mudanca na estrutura de propriedade provoca

alteracdes correspondentes nas dinamicas da empresa e da familia.
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Quadro 3 — Desenvolvimento da dimenséao propriedade

Dimensdes Estagio Desafio Indicador

Estabelecimento de
fonte de financiamento
— recurso préprio ou de

terceiros.

Capitalizar.

Concentragéo de

Equilibrar o capital autoridade — lider

Proprietario P
acionario.

controlador Unico.
Realizagédo de um
Escolher uma estrutura planejamento
de propriedade para a patrimonial —
proxima geracao. distribuicdo do
patriménio.

Desenvolver um
processo para a
partilha do controle
entre os proprietarios.

Implementacgé&o do
planejamento
patrimonial escolhido.

. Definir o papel dos Existéncia de um
Propriedade P =
socios nao conselho de
funcionarios. administracao.

Sociedade entre Estabelecimento de

irmaos ) ;
. financiamento —
Reter o capital. P
recurso préprio ou de
terceiros.
. N Formacéo de uma
Controlar a orientagéo :
- nova sociedade entre
das fac¢bes dos ramos | . . h
p irmaos para a proxima
da familia. ~
geracao.
Administrar a Quantificacdo dos
complexidade da membros da familia
familia e do grupo de | que fizeram carreira na
Consdrcio entre primos acionistas. empresa.
Criar um mercado de Identificagcéo das
capital para a empresa chances de abertura
familiar. de capital.

Fonte: Gersick et al. (2006, p. 35)

O estagio do desenvolvimento da dimenséo propriedade € chamado de “proprietario
controlador”. O proprietario controla praticamente tudo na empresa. Mesmo que haja

outros proprietarios, eles ndo tém autoridade.

Para este estagio sdo apresentados os principais desafios: capitalizacdo, equilibrio
do controle unitario e escolha de uma estrutura de propriedade para a geracao

seguinte.

Capitalizar significa conseguir 0os recursos financeiros para dar inicio as atividades.
Normalmente, em razdo da dificuldade para o atendimento das exigéncias do
sistema bancario, os recursos provém do proprio fundador e ou da sua familia, tanto

gue “os parentes tém maior probabilidade de emprestar dinheiro ao fundador, contra
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a simples promessa de dividendos e valorizagcdo do patrimdnio, caso a empresa
tenha sucesso e sem qualquer intencéo de ajudar a dirigir’ (GERSICK et al., 2006, p.
35).

O desafio de equilibrar o controle acionario, diante da entrada de interessados-
chave, se da porque o proprietario controlador tem de atingir a melhor situacéo entre
sua autonomia e as participacbes dos interessados em assumir a gestdo da

empresa.

Ja o desafio de escolher uma estrutura de propriedade para a proxima geracao
aparece no momento em que o proprietario controlador, ao decidir que a empresa
continuara em poder da familia, coloca no controle um ou mais herdeiros e define
como acontecerdo 0s novos investimentos. Havera muitas questdes financeiras a
serem tratadas relativas as acGes da empresa, “minimizacdo de impostos,
necessidades financeiras para a aposentadoria, responsabilidades como provedor
do conjuge e outros dependentes, endividamentos e assim por diante” (GERSICK, et
al., 2006, p. 38).

O segundo estagio do desenvolvimento da dimensédo propriedade € denominado
“sociedade entre irmdos”. E caracteristico de empresas que ja estdo na segunda
geracao e ja venceram os desafios da fase anterior do proprietario controlador. Os
principais desafios sdo: adotar um processo de controle e gestdo dividido entre os
irmaos; definir as responsabilidades dos sécios ndo funcionarios; fazer com que o
capital permaneca na empresa; e trabalhar o controle dos parentes de outros ramos

da familia.

O desafio de adotar um processo de controle dividido entre os socios refere-se a
divisdo do controle entre dois ou mais irmaos e irmas, que exercem, ou nao, papeis
dentro da organizacdo. Para Vasquez, Diaz e Cassilas (2007), o maior obstaculo
para isso estd em estabelecer o melhor processo de gestdo e controle

compartilhado entre os irméos, sem haver qualquer desavenca ou conflito.

O desafio da definicdo do papel dos soécios ndo funcionarios diz respeito as

dificuldades que ocorrem no relacionamento entre 0s irmaos que atuam na empresa
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e 0s que ndo atuam. Gersick et al. (2006, p. 45) explicam que “alguns proprietarios
controladores procuram minimizar o conflito, deixando acdes da empresa somente
para os filhos que nela trabalham, refletindo um valor familiar pelo qual os que geram

os lucros devem deles se beneficiar”.

O desafio da retencdo do capital na empresa relaciona-se com a condicdo dos
sécios em manter o equilibrio entre os diversos interesses de toda a familia.
Na busca de uma vida confortavel [que as vezes torna-se competitiva, ou,
no minimo, comparativa entre o0s irmdos], ou para financiar

empreendimentos externos, 0s irmdos podem exercer pressdes por
dividendos mais elevados (GERSICK et al., 2006, p. 45).

O ultimo desafio deste estagio consiste em controlar as fac¢Bes dos ramos da
familia. Com o passar do tempo, tem-se na sociedade entre irmdos a entrada de
seus filhos, ja na fase adulta, no contexto empresarial. Dai vem o desafio,
principalmente pelo fato de estes também adquirirem novas responsabilidades como
familia e outros interesses. “Mesmo irmaos sécios, que foram cooperativos e
generosos entre si ao longo dos anos, sentem pressdes para proteger os interesses
dos seus proprios filhos, quando estes se aproximam da fase adulta” (GERSICK et
al., 2006, p. 47).

No terceiro estagio do desenvolvimento da dimensao propriedade, consércio entre
primos, a empresa é gerida por varios sécios, primos de diversos ramos da familia.
Normalmente, ndo ha um ramo na familia que detenha o direito de controlar sozinho
a empresa. Por isso, as decisdes séo divididas que tém direito a voto. S&o tratadas
nesta dimensdo, normalmente, empresas classicas, que tém, no minimo, 10
proprietarios e estdo na terceira geracdo. Muitas delas sdo empresas grandes e

complexas.

Neste estagio, os principais desafios, em ordem de importancia, sdo: gerenciar toda
a complexidade de lidar com a familia e com o grupo de acionistas; e desenvolver o

capital empresarial para a empresa familiar.

Para Gersick et al. (2006), as familias que conseguiram equilibrar sua complexidade

evidenciaram a diferenca entre estar no grupo de sécios e atuar na familia. Elas
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conseguiram desenvolver aspectos comuns externos a empresa com base em acoes

de fortalecimento da familia.

O ultimo desafio desta dimensdo € criar um mercado de capital para a empresa
familiar. Gersick et al. (2006) sugerem que, caso um dos primos tenha interesse em
reaver sua parte no investimento da empresa, para utilizar em outros interesses,
deve-se desenvolver um mercado interno que favoregca, e nao prejudique, o
interesse e as condi¢cdes dos demais membros. Os fatores mais importantes para se
conseguir atingir o mercado interno de capital sdo: “objetividade e justica na
avaliacao dos lotes de acdes, bem como a paciéncia. Pois, € preciso paciéncia para
que as transacdes possam ser realizadas sem nenhum impacto negativo sério sobre

o fluxo de caixa e a viabilidade da empresa (GERSICK et al., 2006, p. 54).

2.5.2 Desenvolvimento da dimenséao familia

O Quadro 4 mostra os desafios na dimensédo familia, que, na visdo de Gersick et al.
(2006) divide-se em quatro estagios: jovem familia empresaria; entrada na empresa;

trabalho em conjunto; e passagem do bastao.

O estagio jovem familia empresaria caracteriza-se pela formacdo de familias,
normalmente, constituidas por um casal, em que cada um tem aproximadamente 40
anos de idade, com filhos menores. Para Gersick et al. (2006), os principais
obstaculos séo: iniciar um empreendimento/casamento viavel; cuidar de assuntos
relacionados ao trabalho e a familia; promover condi¢Ges relacionais com a familia

de forma mais ampla; e educar os filhos.



Quadro 4 — Desenvolvimento da dimenséao familia

Dimens&es Estagio Desafio Indicador
Identtificacdo da
existéncia de
acordos a respeito
Criar um de dinheiro, trabalho,
empreendimento — metas para o futuro.
casamento viavel Controle das horas
de trabalho
Jovem familia dedicadas a
empresaria empresa.
Identificacdo da
Desenvolver existéncia de
relacionamento com harmonia nas
a familia ampliada. relacdes com a
familia ampliada.
Educar os filhos. DeC|s~ao _de ter ou
nao filhos.
Administrar a Identificagéo da
transi¢cdo da meia existéncia da crise
idade. da meia idade.
Identificacdo da
Separar e existéncia de
individualizar a avaliacdes
geracdo mais nova. | competitivas entre os
Entrada na empresa L
irmaos.
Identificacdo da
- Facilitar um bom existéncia de uma
Familia

processo para as
decisdes no inicio da

preparacéo dos filhos

Familia que trabalha
em conjunto

cooperacéo e a
comunicacao entre
as geracdes.

para as
carreira. oportunidades dentro
da empresa.
Promover a Capacidade de

realizar feedback —
coeréncia entre a
préatica e o discurso.

Encorajar a
administracao
positiva de conflitos.

Identificacdo da
existéncia de
processos mais
centralizados ou
descentralizados.

Administrar as trés

geracdes da familia

que trabalham em
conjunto.

Identificacéo de
fatores motivadores
gue resultem na
permanéncia da
familia na empresa.

Passagem de bastéo

Gerir o afastamento
da geragdo mais
velha da empresa.

Programacéo da
saida do fundador.

Transferir a lideranca
da familia de uma
geracéo para outra.

Diminuic&o da
capacidade da
geracdo mais velha
de exercer o controle

executivo da familia.

Fonte: Gersick et al. (2006, p. 66)
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O desafio de criar de um empreendimento casamento viavel é definido pela forma

como se dao as relacdes conjugais e as do negdécio; ou melhor, como o casal vive o

cotidiano entre empresa e familia. Nessa linha, Gersick et al. (2006) comentam que
[...] o casal elabora acordos, habitos, implicitos e explicitos, a respeito de
dinheiro, afei¢cdo, sexo, filhos, comportamento social, relacionamentos com
parentes por afinidade e as metas para o futuro. As violagBes destes

acordos constituem a fonte da maioria dos conflitos conjugais (Gersick et al.,
2006, p. 66).

O desafio de tomar decisdes iniciais a respeito do relacionamento entre trabalho e
familia complementa tal desafio. Os atores abdicam de prazeres vividos em familia e
passam a viver conflitos, na maioria das vezes, ligados ao negocio.
Complementando alegam que “tempo, energia, atencdo e dinheiro costumam ser

escassos em qualquer casamento neste estagio” (GERSICK et al., 2006, p. 69).

O desafio de estabelecer relacionamentos com a familia ampliada se da quando os
parentes de um dos cbnjuges participam da empresa. Casos assim dificultam ainda
mais o equilibrio, e as relac¢des ficam ainda mais frageis (GERSICK et al., 2006).

Gersick et al. (2006, p. 71) assim apresentam o desafio de educar filhos: “finalmente
as jovens familias empresarias enfrentam o formidavel desafio de decidirem ter ou

nao filhos, quando té-los, quantos e como cria-los".

No segundo estagio, entrada na empresa, 0 proprietario busca o equilibrio entre a
empresa e seu estilo empresarial e de vida. Normalmente, encontra-se na meia
idade e os demais componentes da familia, adolescentes e jovens adultos, estao
no momento de vida de optar por sua entrada na empresa ou ndo (GERSICK et al.,
2006).

Os maiores desafios estdo em como conduzir a transicdo da meia idade, quando a
maioria dos donos enfrenta um tempo de autoavaliacdo, a saida dos filhos para a
construcdo do seu proéprio lar e, por fim, a forma como a nova geracdo escolhe
participar, ou ndo, da empresa (GERSICK et al., 2006).

Esse periodo de autoavaliacdo € considerado por Gersick et al. (2006) como
importante no processo de desenvolvimento.
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E pouco depois dos 40 que a maioria das pessoas para e questiona, para
si mesmo, se o caminho seguido no inicio da vida adulta deve continuar
na fase intermediaria, isto €, suas escolhas iniciais sdo suficientemente
satisfatorias para configurar o trabalho da sua vida? (GERSICK et al.,
2006, p. 76).

O segundo desafio deste estagio esté relacionado a partida dos filhos do lar paterno.
Para muitas familias, esta fase € complicada, pois a mudanca na estrutura familiar
nao esta sob o controle dos pais, e o desejo dos filhos pode ser em fazer parte, ou
ndo, da empresa. “As familias que melhor negociam este estagio assumem uma
visdo mais ampla, reconhecendo que ambas as geracdes tém transicoes
importantes a realizar” (GERSICK et al., 2006, p. 78).

O desafio de facilitar um bom processo para as decisfes no inicio das carreiras,
segundo Gersick et al. (2006), pode ser vencido desde que se encontrem respostas
as seguintes perguntas: Ha desejo de perpetuacdo da empresa? Os pais querem
planejar a entrada dos filhos ou querem que eles escolham seus préprios caminhos?
Para os filhos que querem atuar na empresa, quando, como e qual a melhor forma
de comecar? Portanto, “é neste estagio que os pais sao confrontados com suas

préprias aspiracdes para os filhos” (GERSICK et al., 2006, p. 81).

O terceiro estagio - da familia que trabalha em conjunto -, é percebido pela geracéo
dos pais na faixa de idade dos 50 a 65 anos e pela proxima geracao de filhos entre
os 20 a 45. Entdo, concomitantemente, as geracdes estdo envolvidas na
organizacdo (GERSICK et al., 2006).

O trabalho da familia € gerenciar as complicadas relagbes entre pais, irmaos,
cunhados, primos e netos de varias idades. Neste periodo, a empresa passa por um
teste rigoroso: Como sustentar a expansao da familia? Sera que a empresa dispde
de renda para manter o estilo de vida de toda a familia? E seu tamanho disponibiliza
condic¢des favoraveis para os membros? (GERSICK et al., 2006).

Para obter tais respostas, os proprietarios devem superar o desafio de promover a
cooperacao e a comunicacdo entre as geracdes. A comunicacao é considerada por
Gersick et al. (2006) a melhor ferramenta para permitir que o sistema familiar

continue integrado e ligado a distribuicdo e diversificacdo da empresa.
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Outro desafio prende-se ao gerenciamento positivo dos conflitos. Quando duas
geracOes estdo atuando em conjunto, a autoridade e a colaboracdo podem ser uma
questao complicada, principalmente por fazerem parte do dia a dia da organizacao.
Mas, havendo um processo de comunicacéo eficiente, tal conflito pode ser superado
(GERSICK et al., 2006).

O derradeiro desafio € que, com a entrada de uma nova geracdo, aparecem
problemas ou, ainda, novos desafios. “Na melhor das situagdes, esta mistura de trés
geracgOes pode criar elos positivos que aumentam a vitalidade da familia ampliada”
(GERSICK et al., 2006, p. 91).

O quarto estagio é a passagem do bastdo. Caracterizado pela participacdo da
geracdo mais velha, com 60 ou mais anos, até sua morte, durando cerca de duas
geracBes, ou mais, de descendentes. Envolve o momento de definir sobre a
divisdo ou, ainda, a entrega do controle total para a geracdo intermediaria
(GERSICK et al., 2006).

Um dos grandes desafios esta em conseguir o afastamento da geracdo mais velha.
Entender que a sucessédo € parte natural da continuidade da empresa é estratégico
para a otimizacdo dos resultados atuais e futuros da empresa (OLIVEIRA, 2006).
Para muitos empresarios fundadores, aceitar a sucessao e desistir da sua posi¢ao
dentro da empresa, tudo isso € considerado uma perda da proépria identidade. E
guando ndo se Vvé vida apés a aposentadoria? Por isso, torna-se psicologicamente
impossivel o afastamento, e a decisdo de saida pode ser postergada
indefinidamente (ALVARES, et al., 2003).

Para superar os desafios psicolégicos, € importante considerar um processo de
cooperacao baseado nos seguintes passos: reconhecer os desafios psicolégicos; ter
ciéncia da necessidade de atacar a situagao e diferenciar os fatores importantes das
simples desculpas para se esquivar das dificuldades, entendendo o contexto da

sucessao; e iniciar o processo de formalizacdo da sucesséao (LEONE, 2005).
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Leone (2005, p. 155) complementa que todo empresario devera, “o mais cedo
possivel, se confrontar com essas barreiras psicolégicas. Encontrar uma solucao
para essas barreiras ou obstaculos € indispensavel se o sucedido procura uma

saida, sem duelos, para os problemas de sucesséo.

2.5.3 Desenvolvimento da dimensao empresa

Para Gersick et al. (2006), o desenvolvimento da dimens&do empresa passa por trés

estagios: inicio, expansédo ou formalizacdo e maturidade, como mostra o Quadro 5.

Quadro 5 — Desenvolvimento da Dimensédo empresa

Dimensdes Estagio Desafio Indicador
Afericdo do nivel de
aceitacdo do

Garantir a produto/servigo no
sobrevivéncia. mercado.
Nivel de
Inicio confiabilidade

Realizag&o de uma
Conciliar o sonho do anélise objetiva do
fundador com o negocio.
racional. Rentabilidade e
lucratividade.
Identificacdo da
Planejar existéncia de um
estrategicamente. planejamento
estratégico.
Identificacédo da
Estabelecer politicas existéncia de
organizacionais. politicas
organizacionais.
Identificacédo da
existéncia de normas
para retiradas do

Expanséao/
Empresa Formalizagéo

Administrar o caixa

da empresa. :
caixa da empresa
pela familia
Identificacédo da
Definir um novo foco existéncia de um
estratégico. projeto para um novo
empreendimento.
Comprometer S
P Fidelizacédo dos
gerentes e
Empresa madura L gerentes.
acionistas.
Identificacédo da
existéncia de
Reinvestir investimento em
novos produtos e
servicos

Fonte: Gersick et al. (2006, p. 104)
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A diferenciacdo entre os estagios € especificada ao se encontrar os indicadores de
crescimento e de complexidade, que, segundo os autores, podem ser considerados

realizaveis nas empresas familiares.

O indicador crescimento “é a medida pela quais os proprietarios avaliam o progresso
da empresa no passado e planejam seu futuro de curto e longo prazo” (GERSICK et
al., 2006, p. 105). Volume comercializado, quantidades de empregados, valor do
patrimonio, participacdo no mercado e tipos de produtos pertencem ao indicador de
crescimento, enquanto o indicador de complexidade considera a forma como esta

construida e organizada a empresa.

O desenvolvimento da dimensdo empresa é constituido por estagios, que também

possuem varios desafios a serem enfrentados (GERSICK et al., 2006).

O estagio, no inicio, na grande parte das empresas familiares, contempla o principio
das atividades de funcionamento da empresa: a forma como é construida e formada.
Normalmente, € bastante simples, com poucos produtos ou servicos e onde o
fundador € o gestor. Gersick et al. (2006, p. 108) afirmam que “as empresas
comecam com idéias. Em seu estagio inicial, uma empresa raramente é mais que
um sonho ou um projeto que seu criador esta testando, para ver se ele podera ter

vida”.

Os desafios principais deste primeiro periodo de vida sdo: o de fazer com que a
empresa tenha condi¢gbes de sobreviver; e formalizar de forma correta o projeto do

fundador.

O desafio da sobrevivéncia esta ligado a grande duvida do empresério: seu produto
sera bem aceito no mercado? Os motivos sdo: ampliar o mercado; aumentar a
seguranca na manutencéo; e confirmar a viabilidade do negocio. Para isso, o fundador
investe neste periodo inicial grande esforgo para a criagdo e conquista da fidelidade
entre clientes, empregados, familia, bancos e fornecedores. “Sua visdo gera
prioridades e atividades e seu comportamento determina as decisdes e os valores da
empresa” (GERSICK et al., 2006, p. 111).
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Gersick et al. (2006) reforcam que analisar a entrada de seu produto no mercado e
fazer um planejamento incluindo possiveis fontes de financiamento aumentam as

possibilidades de progresso nesse estagio.

No desafio de conciliar o sonho do fundador com o racional, Gersick et al. (2006)
relacionam a prioridade do empreendedor em desenvolver sua competéncia
gerencial para realizar um estudo focado na empresa e, simultaneamente, manter a
motivacdo por seu sonho. “O desafio estd em impedir que esperancas pessoais e
objetivos familiares obscurecam o julgamento da viabilidade do negb6cio em si”
(GERSICK et al., 2006, p. 112).

O estagio expansédo/formalizacdo caracteriza as organizacbes que venceram 0S
desafios da fase inicial. Algumas empresas familiares percebem a mudanca de fase
e a viabilidade do neg6cio, entdo comecam a planejar os objetivos. Diante disso,
surge a necessidade de expandir e de confirmar a solidez no mercado. Isso pode
abranger novas &reas, setores e territdrios, requerendo maior numero de
funcionarios e melhora da estrutura e dos processos atuais, visando a nova fase de
expansao (GERSICK et al., 2006).

Sobre essa nova fase de expansao/formalizagdo, Gorgati (2000) argumenta que,

[...] independentemente da época em que a expansao/formalizacdo venha a
ocorrer, poucos anos apos a fundacéo da empresa ou durante a entrada da
segunda geracao, os proprietarios gerentes enfrentardo problemas bastante
semelhantes. Profissionalizacdo da gestdo, desenvolvimento de novos
produtos, capitalizagdo, administracdo financeira e diversificacdo séo
algumas das dificuldades (GORGATI, 2000, p. 35).

Para Gersick et al. (2006), nesta fase os grandes desafios envolvem o
aperfeicoamento do empresario na condicdo de gerenciar e profissionalizar o
negocio, a insercdo do planejamento estratégico, o delineamento de sistemas e

politicas organizacionais e a melhoria da analise de controle do caixa.

O desafio do planejamento estratégico esta relacionado a condicdo do empresario
de visualizar, no planejamento, possibilidades de melhoria e crescimento. Varios
negocios permanecem, estagnados por ndo considerarem um planejamento efetivo
(GERSICK et al., 2006).
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O desafio da decisdo de estabelecer politicas organizacionais para a expansao
exige de aprimoramento e qualificacdo profissional para os gerentes, estruturas e
processos normatizados e uma administracdo com sistemas de informagdo que
facilitem a tomada de decisao, resultando na melhoria do desempenho da empresa
(GERSICK et al., 2006).

O dultimo desafio desta fase refere-se a administragcdo do caixa da empresa. Ao
pensar na expansdo, 0 negocio necessitard de recursos financeiros. Por isso, a
empresa podera enfrentar crises continuas de fluxo de caixa. Para cobrir esse
reinvestimento, seriam consumidos 0s recursos da propria familia, sacrificando-a em

prol da expanséo da empresa.

Segundo Gorgati (2000), no estagio expansao/formalizacdo torna-se prioritario um
gerenciamento especializado do caixa da empresa, pois a evolucdo dos ramos
familiares (casamento, por exemplo) pressupfe a expectativa de crescimento da

retirada de dinheiro pelos membros da familia.

Uma solucao apresentada pelo autor é “definir muito claramente de que maneira os
recursos resultantes da operacdo do negécio serdo distribuidos entre o0s

investimentos na empresa e na familia” (GORGATI, 2000, p. 34).

O estagio empresa madura culmina o desenvolvimento da dimensdo empresa,
normalmente, caracterizada pelo trabalho conjunto entre 0s componentes das varias
geracbes da familia. Pode haver participacdes acionarias mais divididas entre o
maior nuamero de membros, além da participacdo compartihada na gestao,
ocorrendo estruturas de capital mais complexas, com presenca de acionistas

externos.

Vasquez, Diaz e Cassilas (2007) declaram que no estadgio empresa madura, a
empresa é
[...] uma organizacdo complexa e estavel, apresentando uma base sélida de

mercado e na qual os indices de crescimento normalmente sdo reduzidos
se ndo forem ligeiramente decrescentes. As empresas sdo formalizadas,
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est'ruturadas, ) divisadas e, muitas vezes, bastante burocratizadas
(VASQUEZ; DIAZ; CASSILAS, 2007, p. 177).

Para Cunha (2006, p. 54), ndo € comum uma empresa permanecer na fase da
maturidade por muito tempo. “Em geral, uma parte dela comeca a reciclar-se,
langcando um novo empreendimento, adquirindo uma subsididria em estagio anterior

ou estabelecendo, em outros locais, filiais que exibam algumas das caracteristicas”.

Gersick et al. (2006) relatam que os maiores desafios enfrentados nesta fase
envolvem o desenvolvimento de um novo foco estratégico, o comprometimento de

gerentes e acionistas e o desafio do reinvestimento.

O desafio de definir um novo foco estratégico esta relacionado ao modo como a alta
geréncia conseguird promover as mudangas necessarias para a continuidade e

crescimento da empresa.

O desafio do comprometimento de gerentes e acionistas esta em conseguir respaldo
e comprometimento de gerentes e acionistas no momento de expansao, em um

periodo considerado muito complexo.

Gersick et al. (2006) consideram que:

[...] uma vantagem da empresa madura é que ela oferece uma variedade de
diferentes oportunidades de avanco na carreira dos gerentes. A partir do
estagio de expansdo/formalizacdo, poucas familias podem ocupar, elas
mesmas, todas as posicdes de geréncia (GERSICK et al., 2006, p. 128).

O desafio do reinvestimento refere-se a condicdo dos gestores de conseguir custear
todas as despesas da empresa e, ainda, atender as necessidades de
reinvestimento. Gersick et al. (2006) relatam que, para empresas no estagio maduro,
um novo foco estratégico necessita de investimentos em nova linha de produtos,
crescimento do nimero de funcionérios e aquisicdo de novos equipamentos. Para 0s
gestores, pode ser uma alternativa dificil, j& que reiniciariam 0s processos de
melhoria dos indices ja vividos no passado, que foram de endividamento, obrigacbes

de longo prazo e crescimento do patrimonio.



57

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, descrevem-se o0s procedimentos metodolégicos utilizados na

conducéo da pesquisa.

3.1 Tipo de pesquisa quanto a abordagem

A abordagem utilizada nesta pesquisa foi a qualitativa, que possibilita uma forma
investigativa com maior amplitude e aprofundamento. Possui como fonte direta o
ambiente dos dados e preocupa-se significativamente com o processo (ALVES-
MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999).

Neste tipo de estudo, revelam-se importantes a participacdo, a compreensao e a
interpretacdo do pesquisador, caracteristicas fundamentadas na comparacdo e
andlise das informacdes, por meio de sua presenca nas situacdes cotidianas e reais
em que a pesquisa acontece. Isso possibilitou a obtencdo de aspectos mais
profundos da realidade, envolvendo a complexidade do comportamento dos atores
no processo (seus habitos, atitudes e tendéncias) de forma pormenorizada (ALVES-
MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999).

3.2 Tipo de pesquisa quanto aos fins

Quanto aos fins, este trabalho é do tipo descritivo, que segundo Vergara (2007), tem
por objetivo apresentar caracteristicas de determinada populacdo; sem o
compromisso de esclarecer os fenbmenos descritos, mas que servem para sua
explicagdo. Apresenta objetivos definidos e estruturagdo estabelecida para
solucionar os problemas, possibilitando criar relacdes entre variaveis (MATTAR,
1998).

3.3 Tipo de pesquisa quanto ao método

O método escolhido foi o estudo de caso, aplicado a um grupo empresarial familiar,
gue passa pela transicdo da gestao da primeira para a segunda geracao. De acordo
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com Yin (2001), trata-se de uma forma empirica, que analisa um fenbmeno atual em
um contexto da realidade, quando as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo
sdo claramente definidas e em que sdo utilizadas vérias fontes de evidéncia.
Envolve uma estratégia que deve ser escolhida quando se examinam
acontecimentos contemporaneos e quando nao se podem manipular
comportamentos relevantes. Para realiza-lo, o pesquisador precisa apresentar
algumas habilidades basicas, como:
- ser capaz de fazer boas perguntas e interpretar as respostas;
- ser bom ouvinte e ndo ser enganado por suas proprias ideologias e
preconceitos;
- ser adaptavel e flexivel, de forma que as situa¢Bes recentemente
encontradas possam ser vistas como oportunidades, e ndo ameagas;
- ter uma nocéo clara das questdes que estdo sendo estudadas, mesmo
gue seja de um modo exploratdrio. Essa nocao tem como foco os eventos
e as informacgles relevantes que devem ser buscadas em proporgoes
administraveis;
- ser imparcial em relagdo as nocdes preconcebidas, incluindo aquelas que

se originam de uma teoria. Assim, uma pessoa deve ser sensivel e estar
atenta a provas contraditorias (YIN 2001, p. 81).

O estudo de caso traz limitacbes, como o fato de o pesquisador ndo poder
generalizar suas conclusfes para outras organizacfes. No entanto, Yin (2001)
argumenta que, apesar de ndo fazer uso de amostragem probabilistica nem de
frequéncias estatisticas, o investigador pode expandir e generalizar seus resultados
para as teorias, de forma analitica.

A escolha da organizacdo seguiu os seguintes critérios: a) Tipo - familiar; b) Porte -
grande (faturamento superior a R$ 2.400.000,00 anuais); c) Tempo de existéncia -
mais de 20 anos; d) Gestdo - participacdo da segunda geracdo; e) Localizagao -
Minas Gerais; e F) Facilidade e acessibilidade. Estes critérios foram importantes e
fundamentais, pois se considerou que uma organizacdo com essas caracteristicas
contribuiria para um estudo mais rico, levando-se em conta 0s objetivos desta

pesquisa.

3.4 Unidade de analise, de observacéo e sujeitos da pesquisa

A unidade de andlise deste estudo foi o grupo empresarial familiar denominado “O.

G.”, constituido de empresas localizadas no municipio de Montes Claros (MG), com
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negocios em diversos ramos de atividade, como fabricacdo de reboques, comércio
de pecas de automaoveis novos, comércio de pecas usadas de automodveis, comércio
de ferramentas elétricas, servicos de lavanderia, suinocultura e pecuéria leiteira.
Chegou a atender os mercados consumidores dos estados de Minas Gerais, Bahia e
Espirito Santo. O fundador tem duas filhas e dois filhos, totalizando quatro herdeiros,

que participam intensamente da gestado das empresas.

Optou-se neste trabalho por substituir os nomes reais dos sujeitos da pesquisa pelo
cargo ou posicdo na familia, bem como atribuir nomes ficticios aos personagens

citados e as empresas, com o proposito de preservar a identidade dos envolvidos.

Os sujeitos da pesquisa, convidados a participar, foram: o fundador, que sera
identificado no estudo como Fundador; quatro membros da segunda geracao,
identificados como Filha 1, Filha 2, Filho 3 e Filho 4; dois funcionarios ndo familiares,
sendo um com 24 anos de empresa, denominado “Gerente”, e outro com 18 anos,
denominado “Vendedor”, que trabalharam em véarias empresas do grupo; e um ex-
funcionéario, denominado “Ex-funcionario”, que passou pelas empresas e que hoje
possui uma empresa propria. A escolha se deu pelo critério de intencionalidade, uma
vez que estes sujeitos detém informacdes-chave que interessam ao pesquisador
(VERGARA, 2007).

O primeiro contato realizado com a organizacao foi em 2008, quando estava sendo
elaborado o projeto desta dissertacdo. Contatou-se com uma das gestoras da
empresa, membro da familia, a Filha 2, que tinha sido colega de faculdade do
pesquisador. Foi feito novo contato para inicio do trabalho em 2009. Porém, por
motivos ndo esclarecidos, foi pedido o adiamento para inicio de 2010. No inicio de
2010, faleceu a mae dos herdeiros. Visando respeitar o momento de dor da familia,
foi novamente adiado o inicio. Somente em 24 de maio de 2010 foi feito contato
telefénico com Filha 2. Posteriormente, em visita, foi apresentado o projeto de

pesquisa, com seus objetivos, metodologia e forma de atuagcao do pesquisador.

O periodo de entrevista ocorreu entre 27/05/2010 e 07/06/2010. Todos os

entrevistados foram esclarecidos quanto aos objetivos do trabalho e a forma de
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atuacao do pesquisador antes da realizacdo das perguntas pertinentes ao estudo.

Estas entrevistas foram devidamente gravadas e transcritas para analise.

3.5 Técnicas de coleta de dados

Os instrumentos de coleta de dados utilizados foram: entrevistas semiestruturadas,
documentos disponiveis (jornais e relatorios) e observacdes livres capazes de

transmitir informacdes relativas ao estudo.

Segundo Marconi e Lakatos (2005, p. 278), na entrevista semiestruturada “o
entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situagdo em qualquer direcdo que
considere adequada. E uma forma de poder explorar mais amplamente a quest&o".

Para Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada e propicia flexibilidade, valoriza o
contato pessoal e favorece a liberdade e espontaneidade ao entrevistador, que pode

ser utilizado para valorizar a investigagao.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas na integra e o roteiro encontra-se
no APENDICE A

A técnica de observacao foi utilizada tendo como principal meta assegurar o registro
de informacBes que o pesquisador pode perceber e identificar relacionadas aos
objetivos do trabalho, mas que as pessoas ndo tém consciéncia de que fazem parte
do seu comportamento (LUDKE; ANDRE, 1986). O tipo livre, segundo Alves-
Mazzotti e Gewandsznajder (1999), propicia que as dimensdes e categorias de
interesse surjam continuamente no decorrer dos processos de coleta e analise de
dados. Nesse sentido, foram observados os comportamentos, expressdes corporais,
tonalidade de voz e formas de comunicacdo que trouxessem mensagens hao

verbais ricas para o estudo.

A utilizacdo dessas diferentes fontes permitiu realizar a triangulacéo dos dados (YIN,

2001), ampliando a confiabilidade da pesquisa.
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3.6 Técnica de analise dos dados

Os dados coletados foram analisados por meio da técnica de analise de conteudo,
caracterizada como uma técnica de andlise das comunicacbes que considera
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens,
possibilitando uma conexéo indireta entre assuntos ou deducdo de uma informacéao,
a partir de conhecimentos relacionados as condi¢cdes de producdo ou recepcao
dessas mensagens (FRANCO, 2008).

De acordo com Franco (2008), entre as diversas técnicas de analise de conteudo, a
mais utilizada é a andlise por categoria, a qual se baseia na decodificacdo de um
texto em diversos elementos, os quais sdo classificados e formam agrupamentos
analdgicos. Entre as possibilidades de categorizacéo, a mais utilizada, mais rapida e
eficaz, quando se trata de conteudos diretos (manifestos) e simples, € a analise por
temas, ou andlise tematica, que consiste em isolar temas de um texto e extrair as
partes utilizidveis, de acordo com o problema pesquisado, para permitir sua

comparag¢ao com outros textos escolhidos da mesma maneira.

Em sintese, foram seguidos os seguintes passos para a analise dos dados:

a) transcricdo das entrevistas;

b) leitura das entrevistas transcritas;

c) selecdo dos trechos de interesse;

d) definicdo das unidades de conteudo;

e) recorte dos trechos selecionados por unidade de conteldo;
f) agrupamento das unidades de contelido em temas;

g) redacéo final das unidades de contetdo.

Neste estudo, a analise de conteudo enriqueceu a tentativa de explorar as respostas
e aumentou as possibilidades de novas descobertas, por meio das mensagens

recebidas e das formas de comunicag&o dos sujeitos da pesquisa.

As caracteristicas do Grupo Empresarial foram colhidas por intermédio das

entrevistas pessoais e por telefone. Os dados apresentados de cada empresa do
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grupo, tais como, faturamento, nimero de funcionarios e cargo, foram falados pelos

entrevistados e ndo foram apresentados documentos de comprovacao.

Os temas deste trabalho analisado foram: a) contexto local e regional onde esta
localizado o grupo empresarial familiar; b) caracterizacdo do grupo empresarial
familiar, com o perfil da familia; c) historia e fatos marcantes da organizacédo e da
familia, bem como o inicio da familia e o estagio de vida da empresa; d) gestédo e
desenvolvimento do grupo empresarial e da familia; e€) cultura organizacional do
grupo “O. G.”; f) caracterizacdo do mito organizacional; 0 processo sucessorio e 0s
fatores que facilitaram ou atrapalharam o processo de sucessdo do fundador; Q)
caracteristicas dos herdeiros sucessores; e h) caracterizacdo do grupo familiar no
modelo tridimensional de desenvolvimento referente as dimensdes da propriedade,

familia e empresa (gestéo).
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo aborda o contexto local e regional onde estd localizado o grupo
empresarial familiar, sua caracterizacdo e perfil da familia, objeto de estudo,

relacionados a:

e historia e fatos marcantes da organizacao e da familia, bem como o inicio
da familia e o estagio de vida da empresa;

e gestdo e desenvolvimento do grupo empresarial e da familia;

e cultura organizacional do grupo “O. G.”;

e caracterizagao do mito organizacional;

e processo sucessorio e fatores que facilitaram ou atrapalharam o processo
de sucesséo do fundador e; e

e perfis dos herdeiros sucessores.

Procede-se neste capitulo, a caracterizacdo do grupo familiar no modelo

tridimensional de desenvolvimento referente as dimensdoes:

e propriedade;
e familiae; e

e empresa (gestao).

Ressalta-se que 0s sujeitos da pesquisa serdo identificados da seguinte forma: o
fundador sera Fundador; a ex-esposa do fundador e mae dos herdeiros, ja falecida,
motivo por que nao consta na pesquisa, sera Mae dos Herdeiros; os quatro
membros da segunda geracao seréo Filha 1, Filha 2, Filho 3 e Filho 4, identificando
0 género e sua ordem de nascimento; dois funcionarios ndo familiares seréo
“‘Gerente” e “Vendedor”; e um ex-funcionario sera “Ex-funcionario”. Os nomes dos
demais personagens citados e os das empresas serao ficticios. O propdésito disso foi
preservar a identidade, imagem e integridade das pessoas e empresas envolvidas,
em respeito e agradecimento ao fato de que se prestaram a colaborar com o

trabalho de pesquisa.
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4.1 Contexto local e regional do grupo empresarial familiar

Para Hofstede (1994), é impossivel compreender a cultura de uma organizacao sem
conhecer o contexto em que ela se insere. "Todo ser humano € de fato o socializado
por determinado meio, ndo se pode tornar inteligivel a dindmica humana nas
organizacbes sem conhecer a cultura e a sociedade na qual ela se insere”
(HOFSTEDE, 1994, p. 180). Por esse motivo, apresentam-se o contexto da cidade
onde o grupo de empresas familiar esta localizado e sua formagdo econdmica,

histérica e cultura local.

A ocupacdo do municipio de Montes Claros ocorreu a partir da expansao da
pecuaria extensiva. Desde os séculos XVI e XVII, foi povoado por populacdes
originarias do Nordeste do Pais e do Sul do estado. A Fazenda dos Montes Claros
transformou-se no maior centro comercial de gado no Norte de Minas Gerais. Em
1831, foi criada a “Vila das Formigas” e, em 1857, a cidade de Montes Claros. Nesse
periodo, a base econdmica do municipio era a pecuaria extensiva, as atividades da
cana-de-acucar e o algoddo (OLIVEIRA; RODRIGUES, 2000). No final do século
XIX, a cidade era “o principal centro urbano e comercial do norte de Minas Gerais”
(OLIVEIRA, 2000, p. 26). Sua primeira indastria foi instalada em 1882. Em 1926, o
maior incremento para as atividades econdmicas e comerciais foi a chegada da
ferrovia (OLIVEIRA; RODRIGUES, 2000, p. 27).

A importancia de Montes Claros como centro comercial e de servicos foi reforcada
com a chegada da Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE)
(ANDRADE, 1982). O fato de encontrar-se a mais de 420 quilometros da Capital,
Belo Horizonte, e de nédo ter outras cidades de porte médio nas proximidades
contribuiu para que ela se tornasse “‘um ponto de convergéncia de pessoas e
mercadorias que, de uma area muito extensa do Norte de Minas, demandam Belo
Horizonte e, em menor escala, o Rio de Janeiro e S&o Paulo” (ANDRADE, 1982, p.
398).

Montes Claros naquele tempo era maior que € hoje, de certa forma, Montes

Claros na década de 70, o Distrito Industrial tinha varias empresas,

Frigonorte, Passonorte, Curt Norte, [...] Peugeot, Transit, entdo estava tudo

comecando, tinha que se fazer terraplanagem, pavimento, construcdo do
exército. (Fundador — Fundador Grupo “O. G.”).



65

A populacdo do municipio de Montes Claros, de acordo com dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E
ESTATISTICA [IBGE], 2010), esta estimada em 363.227 habitantes. A area territorial
de do municipio é de 3.582 km? e o nUmero total de empresas registradas é de
9.497 (IBGE, 2010).

O fato de Montes Claros ser rota obrigatdria de varios movimentos migratdrios,
registrados ao longo da historia, favoreceu a constru¢cdo de uma identidade propria e
singular. O homem sertanejo gerou uma cultura rica e regional, levando-se em
consideracao a religiosidade e a solidariedade, que perpassaram todas as camadas
sociais (PAULA; CLEPS JUNIOR, 2003).

Assim como o personagem “Riobaldo”, do livro Grande Sertdo: Veredas, no norte
das Minas Gerais 0s sertanejos ndo desanimam; ao contrario, persistem e encaram
com coragem as dificuldades e incertezas da vida urbana. “O correr da vida
embrulha tudo, a vida é assim: esquenta e esfria, aperta e dai afrouxa, sossega e

depois desinquieta. O que ela quer da gente é coragem” (ROSA, 1985, p. 278).

4.2 Caracterizacdo do Grupo Empresarial Familiar

O grupo empresarial familiar denominado neste estudo de “O. G.” é formado por trés
empresas em atividade: Comércio de Ferro-velho Ltda., Comércio de Latarias e
Comeércio de Ferramentas Elétricas Ltda. H4, também, dois empreendimentos ora
paralisados: uma empresa rural de suinocultura e pecuéaria leiteira, sem movimento
desde 2008, e uma lavanderia, denominada Lavanderia Ltda., paralisada em junho
de 2010. H&, ainda, uma empresa arrendada, a Comeércio de Ferro-velho Dois Ltda.
Havia a Industria de Reboques Ltda., vendida em novembro de 2009. Todas as

empresas localizam-se em Montes Claros (MG).

A empresa Comércio de Ferro-velho Ltda., fundada em 1982, atua no ramo de
comeércio de pecas automotivas usadas. Seus principais produtos comercializados
sdo: para-brisas, fardis, portas, pecas do motor e cambio. Possui oito funcionarios e

faturou R$700.000,00 em 2009. Os herdeiros que participam da gestdo desta
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empresa sao: Filha 1 e Filho 4. Filha 1 é responsavel pelas areas administrativa e de

financas e Filho 4 é responsavel pelas areas comercial e de compras.

A segunda empresa € a Comércio de Latarias Ltda. Fundada em 1991, atua no ramo
de comércio de latarias e pecas automotivas novas. Seus principais produtos séo
latarias, vidros, borrachas e acabamentos em geral (externos) para veiculos
automotivos leves. Possui 10 funcionarios e faturou R$750.000,00 em 2009. Sua
administradora é a herdeira Filha 2, cujas principais funcbes sdo administracdo e

supervisao de compras, vendas e pessoal.

A terceira empresa € a Comércio de Ferramentas Ltda. Fundada em 2001, atua no
ramo de revenda e manutencdo de ferramentas. Seus principais produtos
comercializados sdo ferramentas elétricas para a construgdo civil. Possui nove
funcionéarios e faturou R$1.200.000,00 em 2009. A gestdo desta empresa é de

responsabilidade de Filho 3, administrador geral da empresa.

A empresa Comércio de Ferro-velho Dois Ltda. foi fundada em 2000 e arrendada em
2007, devido a problemas de saude do Fundador. Hoje, é administrada por um ex-
funcionério do grupo, denominado neste estudo como “Ex-funcionario”, que assumiu

o empreendimento incentivado pelo Fundador.

Em novembro de 2009 foi vendida a empresa Industria de Reboques Ltda. Fundada
oficialmente em 1995, atuava na fabricacdo e comercializacdo de reboques e
acessorios automotivos e rurais. Ficava localizada no Distrito Industrial de Montes
Claros e tinha 29 funcionarios. Faturou R$2.160.000,00 em 2009. Sua administracdo
ficava a cargo de Filha 1, nas areas administrativa e de financas e Fundador, e do

pai e fundador, nas areas de producdo e comercializagéo.

Em junho de 2010, a Lavanderia Ltda. Teve suas atividades paralisadas. Fundada
em, 2000 pela senhora Méae dos Herdeiros, que a administrava, atuava na prestacéo
de servicos de lavagem de roupas e acessorios de tecidos. Atendia varios bairros de

Montes Claros e tinha oito funcionarios. Faturou R$570.000,00 em 2009.
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4.2.1 Perfil da familia

O Fundador casou-se a com Mae dos Herdeiros e teve quatro filhos, na seguinte
ordem: Filha 1, Filha 2, Filho 3 e Filho 4. Tem 51 anos de idade, e estudou até o
segundo grau. Iniciou sua primeira empresa em 1982 e montou mais outras sete
empresas. Encontra-se afastado do trabalho por problemas de saude, mas com

interesse de retornar, em um novo empreendimento.

A Mae dos Herdeiros, falecida em janeiro de 2010, teria, atualmente, 50 anos de
idade. Estudou até a 82 série do ensino fundamental. Foi a responséavel principal
pela criagéo dos filhos e ajudou o marido nas empresas de 1982 a 1995. Montou sua
empresa, uma lavanderia, em 2000, ao lado de sua residéncia. A empresa continuou

a funcionar até junho de 2010, quando foi paralisada.

A Filha 1, tem 37 anos, é casada, sem filhos. Formou-se em Administracdo de
Empresas pela Universidade Estadual de Montes Claros (UNIMONTES). Ocupa o

cargo de administradora administrativo-financeiro do Comércio de Ferro-velho Ltda.

A Filha 2, tem 35 anos. E solteira. Formou-se em Administracdo de Empresas, pela

UNIMONTES. Ocupa o cargo de administradora geral da Comércio de Latarias Ltda.

O Filho 3, tem 33 anos. E casado, sem filhos. Concluiu o segundo grau. Ocupa o

cargo de administrador geral da empresa Comércio de Ferramentas Elétricas Ltda.

O Filho 4 tem 31 anos. E casado, pai de um filho de um ano de idade. Concluiu o
segundo grau. Ocupa o cargo de administrador da area comercial do Comércio de
Ferro-velho Ltda. Atua também como empresario do setor imobilirio na construgéo
e comercializacdo de casas em Montes Claros, mas que nao faz parte dos negocios
do Grupo “O. G.”.

A propriedade da familia é caracterizada, além das empresas por seus ativos, um
sitio rural de 10 hectares, a 15 quildbmetros de Montes Claros, uma residéncia de

quatro quartos em Montes Claros e um terreno comercial de 500 metros quadrados
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arrendado a uma empresa. Cada filho dispée de um veiculo novo, adquirido em

concessionaria. Os valores da propriedade ndo foram mensurados nesta pesquisa.

4.3 Histoéria e fatos marcantes da organizacéo e da familia

Nos préximos topicos abordam-se o inicio da familia e da carreira do fundador, e a

formalizacdo da sua primeira empresa.

4.3.1 Familia e estagios de vida do grupo empresarial familiar

Fundador, nascido em Montes Claros (MG) em 4 de abril de 1951, é oriundo de uma
familia simples, de baixo poder aquisitivo. Seu pai era “chofer de praga”, o taxista da
época. Sua mae era dona de casa. Tem um irmao cinco anos mais velho, um, dois

anos mais velho e, outo, cinco anos mais jovem.

Fundador relatou que seu pai estimulava os filhos a terem seus préprios negocios:
“Meu pai nos estimulava. Meu pai sempre trabalhou para si mesmo. Chegou a
montar algumas lojas, pequenos bazares, como eram chamados na época, € nos

estimulava a trabalhar”.

Aos 14 anos de idade, comegou a trabalhar como continuo em uma empresa.
Casou-se aos 20 anos, no dia 12 de fevereiro de 1972, com a Mé&e dos Herdeiros,
na época, com 19 anos e ja gravida da primeira filha. O pai, aos 26 anos de idade, e
a mae, aos 25 anos, ja tinham quatro filhos: Filha 1, nascida em 19/08/1972, Filha 2,
nascida em 24/02/1974, Filho 3, nascido em 25/09/1976, e Filho 4, nascido em
16/02/1979.

Em 1974, ficou desempregado. Entédo, pediu a um conhecido, encarregado de uma
pequena empresa de construgcbes e pavimentacbes em Montes Claros, que
conseguisse um emprego para ele, para que pudesse sustentar sua familia. O
Fundador revelou que “ali sim! Comecou minha vida. Eu digo que dai entédo
comecou minha vida profissional.” Comegou como ele mesmo disse, na fungéo de:
“auxiliar, do auxiliar, do auxiliar do almoxarifado”. Tornou-se, posteriormente,

assistente do Mario Veloso, a quem declarou ter uma grande gratiddo pelas
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oportunidades recebidas, enfatizando, também, que foi a segunda pessoa que mais

0 ajudou na vida, depois de sua mée.

Depois da saida do conhecido que o havia ajudado a entrar na empresa, o Fundador
assumiu temporariamente sua funcédo. De funcionario temporario, passou a efetivo,
visto que, mesmo sem formacdo, conseguiu cumprir com sucesso as tarefas
delegadas. Comecou a se destacar neste setor, passando a ser cobi¢cado por outras
construtoras. Depois de seis anos como encarregado geral da Pavisan, recebeu uma
proposta “irrecusavel” da Construtora Queiroz Galvdo, uma das 10 maiores
construtoras brasileiras na época, segundo o proprio entrevistado. Chegou a
negociar com o proprietario da Pavisan, o qual admitiu ndo poder cobrir a proposta
da grande empresa, que era o dobro do que ja ganhava, além de beneficios, como

veiculo e moradia onde quer que fosse trabalhar.

Passou a receber bom salario, mas tinha que seguir as obras da construtora em
diversas regides de Minas Gerais. Ndo tinha residéncia fixa e sua familia o
acompanhava pelas obras que tinha que gerenciar.
Dentro da Queiroz eu rodei Minas Gerais. Trabalhei em uma obra grande,
gue era a Ferrovia do Aco [...] na regido da Vale do Ago. SG6 que eu morei
em Sao Jodo Del Rey. Quando eu sai da Queiroz Galvdo, eles iam me
mandar para Cuiaba. Eu ia trabalhar de Cuiaba a Porto Velho [...] e eu achei

por bem n&o ir. Minha mée tinha adoecido, e eu acabei n&o indo [...]
(Fundador).

Desta fase se orgulha da dedicagcdo empregada e da inexisténcia de faltas ao

trabalho. Em um dos relatos, deixou claros seus valores em relacdo ao trabalho:
Dedicacdo. Eu digo que dedicacéo total, absoluta, entendeu? Eu sempre
digo isso para mim, que é dar mais do que te pede, sabe? Eu ndo me
limitava a fazer aquilo que a empresa queria... Entdo, se era para chegar a

usina de manha cedo, as 6h, eu estava na usina as 5h da manha. [...] Era
uma dedicacdo total irrestrita. Eu ndo media esfor¢os (Fundador).

Perguntado sobre o motivo de ser tdo dedicado, ele disse: “eu tinha muita vontade
de vencer. Esse desejo de sobressair, de vencer, de conseguir alguma coisa, que eu
disse a vocé no comeco da conversa, de proporcionar para os meus filhos e a minha

esposa uma vida melhor!”.
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Assumiu cargos de chefia. Por onde passou, conseguiu atingir os prazos de
execucao de obra, segundo as metas estabelecidas. Assim ele definiu sua forma de
conducdo da equipe “com rigor e companheirismo. Tinha a equipe sempre do meu
lado”. Como demonstrava ter muita dedicagdo ao trabalho, também exigia isso de
seus subordinados. Em seu relato, disse ndo entender como os funcionarios
faltavam ao servico ou chegavam atrasados por questdes familiares, doencas de
filhos e ou por terem que levar as criangas na escola, pois considerava que a
esposa, senhora Mée dos Herdeiros, resolvia tudo em sua familia: “Ent&o, quando
alguém falava: Vou levar a mulher ao médico, eu nunca entendia isso. Eu néo
entendo isso até hoje, porque eu também tinha esposa. Também fui casado, tive
filhos, e a minha esposa fazia tudo isso. Ela mesma, ela tinha autonomia. Ela

resolvia tudo dentro da casa’.

Esta fase foi marcada pelo crescimento profissional do Fundador, pela
disponibilidade e envolvimento no trabalho, ficando a responsabilidade de cuidar dos
filhos e do lar por conta de senhora Mae dos Herdeiros, sua esposa.

E possivel afirmar que tal contexto tornou o Fundador muito exigente com ele
mesmo e com seus funcionarios. Isso o afastou da familia, principalmente do
convivio com os filhos. A criagdo dos filhos foi delegada a sua esposa. As
consequéncias disso sao sentidas na fala dos seus filhos.

Ainda trabalhando como funcionéario de empreiteira, o Fundador conversou com seu
irmao mais velho, Roberto da Silva, que o estimulou empreender no ramo de
comeércio de pegas automotivas usadas — ferro-velho. Este irmo, que ja era
empresario no mesmo ramo, argumentou que ele poderia ficar mais em casa, sem
viajar tanto pelas obras. Apds aquela conversa, o Fundador passou a pensar sobre o
assunto, como relatou: “De fato, eu poderia montar meu proprio negocio, e aquilo

ficou rodando na minha cabeca”.

Empresas familiares, em grande parte, sdo formadas por uma pessoa por casais que
juntam suas economias ou por irmaos e irmds, com uma peguena quantia em
dinheiro juntada na poupanca (GOMES; MILITAO, 2005). O Fundador comecgou sua
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primeira empresa com seu irmao mais jovem, Jodo da Silva. Apos alugar o ponto,
em 1982, fundaram a empresa Comercial PR, que atuava no comércio de pecas

usadas, também chamado de “ferro-velho”.

As motivacOes que levaram o Fundador a empreender corresponderam aquelas
descritas por Garcia (2001) e Leone (2005): autorrealizacdo profissional,
independéncia e liberdade pessoal, deixar de ser empregado para ser patréo;
lancamento no mercado de um produto ou servico novo; aumento da renda;
independéncia financeira; percepcdo de uma oportunidade de mercado; e

exploracdo de um negdcio que signifigue um desafio.

Depois de dois anos, a sociedade teve de ser desfeita. O principal motivo foi o
problema de alcoolismo que seu irmao sofria. Ao assumir a gestédo total da empresa,
em 1984, os negdcios prosperaram. Sua esposa, senhora Mae dos Herdeiros, o
ajudava na éarea administrativa e de finangas. Para sair do aluguel, comprou um
terreno numa regido da cidade ainda pouco habitada, em local que antes era um
prostibulo, como ele mesmo relatou:

Ali era do mundo. Ali era um prostibulo, era uma casa boémia, como se

falava naquele tempo, era uma zona chamada 49. Era muito conhecida. [...]

Tinha uns barracdes la para dentro, umas casas com aquelas taperas.
Aguilo eu demoli tudo, mas foi uma compra muito feliz (Fundador).

Posteriormente, comprou outros terrenos ao redor, até chegar ao tamanho que tem
hoje, de 1.000m?. Tornou-se o Comércio de Ferro-velho Ltda., Unico comércio
naquela regido da cidade. Acreditava que sua empresa iria crescer ali, contrariando
as opinides de diversas pessoas que diziam que naquele local ele ndo prosperaria.
“Alids meu irmao, quando eu fui para I4, ele falou: Vocé vai fechar. Vocé nao vai
aguentar ficar ali, mas foi uma coisa assim abencoada”. Seu pioneirismo possibilitou
a entrada de novas empresas do mesmo ramo na regido, elevando o numero de

clientes para Comeércio de Ferro-velho Ltda.

A segunda empresa nasceu da observacao dos clientes que procuravam por latarias
de veiculos. Procurou fornecedores de pecgas novas e achou um atacadista em S&o
Paulo. Em 1991, registrou a empresa e foi quem iniciou em Montes Claros o

comércio de latarias automotivas novas. Assim, fundou a Comércio de Latarias Ltda.
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Como ele mesmo disse, “foi uma grande jogada. Eu fui pioneiro, a primeira Casa de
Latarias de Montes Claros”. Com esta empresa comecava a se formar o grupo de
empresas familiar “O. G.”. Outra motivacao forte para o empreendedor, confirmada
pelo Fundador para expandir seus negdcios foi o lancamento de produto ou servico
novo no mercado (GARCIA, 2001; LEONE, 2005).

O Filho 3 foi o primeiro a participar da empresa, em 1989, entdo com 13 anos de
idade. Comecou fazendo servigos bancérios e apoiando o atendimento. O pai ainda
relatou sobre o que ele fazia quando comecou nas empresas:
Ele (Filho 3) é mais natural. Ele sempre andou comigo. Desde muito
jovenzinho que ele ja dirigia para mim. Os primeiros negécios meus, por
exemplo, no ferro-velho, ele ajudava a empurrar um carro. Ele aprendia a

manobrar. [...] Eu quis ensinar, eu quis formar algo que eu achei que,
formando ele, eu estaria formando os demais (Fundador).

Em 1992, Filha 1 iniciou a suas atividades na Comeércio de Latarias Ltda., com 20
anos de idade, ainda cursando Administracdo de Empresas e apoés fazer estagio na
fabrica da Coca-Cola em Montes Claros. Desta fase, 0 pai se lembra que, devido a
experiéncia no estagio na area de Recursos Humanos, a filha chegou com um
pensamento “socialista”, como dito pelo fundador, mais voltado para os direitos dos
empregados. De certa forma, trouxe uma interferéncia negativa na cultura da
empresa. Essa interferéncia pode ser analisada como algo diferente da forma como

pai administrava seus funcionarios.

Em 1994, o filho cacula, Filho 4, comecou a trabalhar na empresa Comércio de
Ferro-velho Ltda., com 15 anos de idade, a pedido do pai. Suas atividades eram

voltadas para arrumacao de estoque e ajuda aos vendedores.

A terceira empresa nasceu de experiéncias construindo artesanalmente carretas-
reboque nos fundos do ferro-velho, desde 1990. As dificuldades apareceram com a
promulgacdo de uma lei que regulamentava a fabricacdo deste tipo de acessorio,
pois exigia engenheiro responsavel e aprovagdo pelo Instituto Nacional de
Metrologia (INMETRO). A fabricacdo artesanal ficou inviabilizada. Apesar disso, 0
Fundador sentiu-se motivado depois que recebeu um conselho de um amigo e

resolveu investir em uma fabrica de carretas-reboque dentro das exigéncias da lei.
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Contou com informacdes sobre tecnologia de fabricacdo de reboques e carretas,
automotivas e de tracdo animal, do departamento de Engenharia Mecéanica da
Universidade Federal de Uberlandia (UFU). Contraiu financiamento do Banco do
Nordeste e montou sua estrutura fisica no distrito industrial em Montes Claros. Em
1995, fundou a Industria de Reboques Ltda., como ele mesmo relatou.
[...] mais uma vez eu vi entdo que ali, no fundo do ferro-velho, ndo dava
mais. Eu precisava de um terreno maior [...]. Foi quando alguém me soprou:
“olha, tem o Distrito Industrial, e eles estdo dando lugar para empresas

pequenas também. Ai, na época, eu adquiri no Distrito Industrial [...] 4.170
metros quadrados [...] isso em 95 (Fundador).

Esta empresa chegou a atender varios estados, mas foram de Minas Gerais, Bahia e
Espirito Santo que obtiveram as maiores vendas de carretas-reboque automotivas e

acessorios.

Desde sua primeira empresa, em 1982, até 1995, a Mae dos Herdeiros, esposa do
fundador, trabalhava e ajudava a administrar as empresas, atuando nas areas
administrativa e de financas, dando o suporte as visées de neg6cios do marido. Em
1995, a Filha 1 assumiu funcdes gerenciais nas areas administrativa e de financas
da Industria de Reboques Ltda., na época com 23 anos. Em 1996, o Filho 3 assumiu
a gestdo comercial e de producado da Industria de Reboques Ltda., com 19 anos. A
Filha 2, em 1997, na época com 21 anos, comecou suas atividades na Comércio de
Latarias Ltda., ajudando, principalmente, na area administrativa e ainda cursava
Administracdo de Empresas. Em 1999, assumiu a gestao desta empresa, ja com a
formacdo em nivel superior concluida. Em 2000, o Filho 4 assumiu as principais
funcbes de gestor da empresa Comércio de Ferro-velho Ltda., principalmente as

areas de compras e vendas, mas ainda sob orientacfes do pai.

A quarta empresa foi também um comércio de pecgas usadas, ferro-velho, com o
nome de Comércio de Ferro-velho Dois Ltda. Visava a demanda ainda nédo atendida

no mercado de ferro-velho em 2000.

A quinta empresa teve o inicio também em 2000. Surgiu da iniciativa de Mae dos
Herdeiros, a Lavanderia Ltda. gerenciada por ela e localizada ao lado de sua

residéncia, atendia clientes de varios bairros da cidade.
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A sexta empresa foi adquirida em 2001 pelo Fundador. Tratava-se de comércio de
ferramentas elétricas, que vinha de uma situacao financeira ruim. O Fundador,
enxergando ali uma possibilidade de expansdo dos negdcios para outro ramo,
adquiriu a empresa Comeércio de Ferramentas Elétricas Ltda.

Em 2006, o Fundador teve que reduzir sua carga de trabalho devido a problemas de
saude. Diabético, submeteu-se a uma cirurgia de implantacdo de ponte de safena e
foi acometido ainda da sindrome do péanico. Tanto Fundador quanto alguns dos
herdeiros disseram ter, como causas capitais de sua doenca, a excessiva carga de
trabalho e de estresse. A sétima empresa surgiu dai. O Fundador, por
recomendacdes médicas, afastou-se dos negdécios na cidade e foi morar no sitio que
havia adquirido em 1995, como presente para a Mae dos Herdeiros. Ali, comecou a
sua sétima empresa, de suinocultura e de producdo do leite proveniente de

confinamento de gado.

A oitava empresa surgiu em 2007, em decorréncia da vontade dos herdeiros, que
vislumbraram a oportunidade em montar uma distribuidora de produtos lacteos da
marca Danone, posteriormente alterada para Itambé, que atenderia todo o norte de
Minas e Sul da Bahia. Desta empresa, o Fundador ndo participou. Em entrevista,
chegou a dizer que “se tivessem perguntado minha opinido ndo deixaria que

investissem em algo com produtos pereciveis”.

Em 2007, o Fundador ainda tratava de sua saude. Por isso, resolveu arrendar o
imovel onde funcionava o Comercio de Ferro-velho Dois Ltda. a um sobrinho, o qual
ficou no imoével por mais de dois anos até sair para buscar um ponto maior. Neste
contexto, trabalhava para um ex-funcionario do grupo O. G., denominado como Ex-
funcionario. Este comecou no grupo empresarial com 19 anos, como office-boy,
fazendo servigos bancérios, trabalhou como auxiliar mecanico e, depois, como
auxiliar de escritorio. Com a liberagdo do imével, o Ex-funcionario se viu na
possibilidade de assumir o arrendamento. Mas ele s6 arrendou o imovel para montar
sua empresa apos o conselho do Fundador, que o incentivou, dizendo que ele tinha
condicbes de administrar. Diante do incentivo, o Ex-funcionario resolveu assumir o
desafio, aos 26 anos de idade. Hoje, ele paga ao Fundador um aluguel de

R$1.200,00 pelo ponto e disse estar satisfeito com o faturamento, em torno de



75

R$22.000,00 por més, aproximadamente, R$264.000,00 por ano, e com boas

perspectivas de crescimento, como ele mesmo afirmou.

Em maio de 2008, aconteceu a separacéo do casal Fundador e Mae dos Herdeiros.
Durante as entrevistas, ficou claro que tratava-se de um assunto que a familia

preferia ndo comentar. Por isso, em respeito, ndo foi explorado.

Ainda em 2008, ocorreu o fechamento da empresa distribuidora de produtos
lacteos. O principal motivo foi o baixo retorno financeiro, acrescido do fato de ter

aumentado demasiadamente a carga de trabalho dos membros da familia.

No mesmo ano, a empresa Industria de Reboques Ltda. comecou a ter problemas
nas areas de producéo, vendas e financas. A gestora era a herdeira Filha 1. Mesmo
com ajuda da irma Filha 2, ndo conseguiu estabilizar a empresa financeiramente.
Vendo que a situacdo poderia piorar, a Filha 2 pediu ao pai que retornasse para a
fabrica para melhorar sua competitividade e viabilidade financeira.

Ao deixar os negdcios no sitio, a producédo e comercializacdo da suinocultura e do
leite paralisaram, ao passo que a empresa Industria de Reboques Ltda. melhorou
sua situacdo financeira até o ponto que pudesse ser vendida, no final do ano de
2009, por um “bom prego”, como foi dito pelo Fundador. O motivo principal da venda
foi a sua descapitalizacédo, devido ao fluxo financeiro negativo. Fundador chegou a
buscar linhas de financiamento no Banco do Nordeste, mas a demora na liberacdo

provocou sua venda mais rapida, para evitar prejuizos.

Em janeiro de 2010, aconteceu o fato mais grave, que ainda estd em fase
assimilacdo pela familia: o falecimento prematuro e repentino de Senhora Mae dos
Herdeiros, aos 52 anos de idade, em razdo de um aneurisma cerebral. Sua perda,
segundo alguns herdeiros entrevistados, provocou uma reflexdo sobre as formas de

trabalhar e de ter qualidade de vida, além de certo estranhamento entre os filhos e o

pai.

Esses fatos comprovam que as empresas familiares sdo, de fato, compostas por

dois subsistemas superpostos: a familia e a gestdo dos negdécios. Cada um tem suas
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normas, regras de admissao, estrutura de valores e organizacédo. O resultado € a
mistura de papéis, como o de pai e gerente e o de filho e subordinado (GERSICK et
al., 2006).

O Quadro 6 apresenta o resumo dos fatos que marcaram a familia “O. G.” e os

negocios.

Quadro 6 - Fatos marcantes na familia “O. G.”
Data Fatos Marcantes
1972 Casamento do Fundador, 20 anos com a Mae dos Herdeiros, 19 anos.
1972 Nascimento primeira filha: Filha 1.
1974 Inicio carreira profissional de Fundador em construtoras.
1974 Nascimento da segunda filha: Filha 2.
1976 Nascimento terceiro filho: Filho 3.
1979 Nascimento quarto filho: Filho 4.
1980 O Fundador vai trabalhar na Construtora Queiroz Galvéo, de atuacdo nacional.
1982 O Fundador e o irm&o Joéo da Silva fundaram a empresa Comercial PR, que atuava no
comércio de pegas usadas.
1984 Divisdo da sociedade com irméo, tendo o Fundador assumido a gestéo total da
empresa Comercial PR.
1985 Paul Roberto Comprou terreno fora do centro da cidade e a empresa passou a ser
“Comeércio de Ferro-velho Ltda.”
1989 O Filho 3, com 13 anos, comeca a trabalhar na Comércio de Ferro-velho Ltda.
1990 O Fundador fabrica reboques automotivos nos fundos do ferro-velho.
1991 O Fundador comecga segunda empresa. Foi o pioneiro na cidade no comércio de pegas
de latarias automotivas novas: a Comeércio de Latarias Ltda.
1992 A Filha 1 inicia suas atividades na Comércio de Latarias Ltda. ainda cursando o curso
superior de Administracdo de Empresas.
1994 O Filho 4 comeca a trabalhar na Comércio de Ferro-velho Ltda. com 15 anos de idade.
1995 O Fundador inaugura a terceira empresa, a Industria de Reboques Ltda. no Distrito
Industrial de Montes Claros.
1995 A Filha 1 assume a gestdo administrativa e financeira da Indlstria de Reboques Ltda.
com 23 anos.
1996 O Filho 3 assume a gestédo comercial e de producéo da Industria de Reboques Ltda.
com 19 anos.
1997 A Filha 2 comega suas atividades na Comércio de Latarias Ltda., ainda fazendo curso
de Administracdo de Empresas.
1999 A Filha 2 assume a gestao da Comércio de Latarias Ltda.
2000 O Filho 4 assume a gestédo da empresa Comércio de Ferro-velho Ltda. com 21 anos.

2000 Iniciada a quarta empresa por Fundador: Comércio de Ferro-velho Dois Ltda.
2000 Por iniciativa de Senhora Mae dos Herdeiros, comeca a quinta empresa: Lavanderia
Ltda.

(Continua...)
Fonte: Dados da pesquisa
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Quadro 6 - Fatos marcantes na familia “O. G.”
Datas Fatos Marcantes
2001 Aguisigcdo da sexta empresa por Fundador: Comércio de Ferramentas Elétricas Ltda. e
o Filho 3 torna-se o gerente.
2006 O Fundador, com problemas de saude vai para o sitio e monta a sétima empresa:
producéo de suinos e pecuaria de leite.
2007 O oitavo negécio: os irmaos montam uma distribuidora de produtos lacteos.
2007 O Fundador arrenda Comércio de Ferro-velho Dois Ltda. por ndo pode acompanhar,
ainda problemas de saude.
2008 O Fundador retorna para a Industria de Reboques Ltda., por convite de um dos
herdeiros, visando a melhoria da competitividade e salde financeira da empresa.
2008 Separacéo do casal Fundador e M&e dos Herdeiros.
2009 Com o retorno do Fundador a Industria de Reboques Ltda., paralisa a produgéo no
sitio.
2009 Pela falta de capital de giro e de financiamentos a Industria de Reboques Ltda. foi
vendida para outra empresa.
2010 Falecimento prematuro de Senhora Mae dos Herdeiros, aos 52 anos.

(Concluséao)
Fonte: Dados da pesquisa

4.3.2 Gestao e desenvolvimento do grupo empresarial e da familia

Os relatos evidenciam que desde o inicio da vida empresarial o planejamento ndo
era o ponto forte do senhor Fundador. Suas ideias e desejos de investir poderiam
até ser discutidos em familia, mas normalmente seguiam os desejos dele, como

confirma o da Filha 2:

Na cabeca dele ele tem as questbes todas formadas. N&o existe um
planejamento em papel. [...] Ndo existe um planejamento participativo, mas
ele tem tudo na cabeca como que seria. Desde quando ele comprou o
terreno para construir um ferro-velho, ele ja vislumbrava um negécio que ele
gueria la na frente e assim foi. E ele vislumbrou outros negécios que ele
nem colocou na préatica, sabe, mas tudo na cabeca dele. Existe um
planejamento na cabeca dele.

N&o havia planejamentos estratégicos de médio e longo prazo, muito menos
formalizados. O crescimento da empresa foi devido ao esfor¢co do fundador e suas

necessidades de realizacédo, mas sem um planejamento formalizado.

Como normalmente acontece nas empresas familiares, ndo havia hormas ou regras
escritas e disponiveis para os funcionarios. Novos funcionarios tinham que aprender
fazendo e eram ensinados pelos funcionarios antigos. Os valores e principios, da

mesma forma, ndo haviam sido estabelecidos formalmente segundo uma misséo ou
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visdo de futuro. Em entrevista, o Filho 3 justificou o motivo de as empresas nao
terem a visdo de futuro e a missao formalizadas: “ter uma visdo ou missao escritas e
dependuradas na parede ndo valem de nada, principalmente quando ndo estéo

internalizadas por todos da empresa”.

A falta de normas e de valores da empresa formalizados foi considerada por todos
os entrevistados um problema a ser corrigido. Um dos herdeiros chegou a dizer que
sem a formalizacdo poderia haver justificativas para os erros ocorridos durante o
processo de producdo e comercializagdo, sob a alegacdo do ndo entendimento da

mensagem e ou de problemas na comunicacéo.

Os herdeiros disseram que nao ter havia um planejamento pessoal ou empresarial
para o aprendizado teérico ou capacitacao formal. As filhas mulheres fizeram curso
superior e 0s homens o segundo grau, mas ndo demonstraram que buscavam, de
forma organizada, este tipo de formacgdo. Ressaltaram, também, o desinteresse e a
descrenca nos beneficios de intervencédo externa, como consultoria organizacional,
talvez pelo fato relatado de ter havido uma consultoria organizacional,
especificamente na Industria de Reboques Ltda., a qual ndo atendeu as expectativas

do grupo.

A medida que as empresas eram criadas e os herdeiros iam assumindo fungdes
gerenciais, 0 pai buscava outros negécios, inclusive em ramos diferentes. Com isso,
ele assumia riscos para 0s negécios, influenciando as caracteristicas dos filhos e
seu processo de cada um. Sua dedicacéo ao trabalho, associada a falta de férias e
de descanso com a familia, causou impactos negativos na saude do Fundador,
como também pode ter criado ou barreiras no relacionamento entre os membros da

familia, principalmente em relagéo ao pai.

Sobre a participacdo na propriedade do grupo empresarial “O. G.”, ndo ha uma
divisdo formal. E como se o grupo empresarial e suas propriedades fossem de todos
0s membros da familia, mas sem um percentual especifico para cada um. Como um

dos herdeiros relatou, “tudo é de todos”.
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N&o ha um organograma do grupo empresarial formalizado. Cada herdeiro atua em
uma empresa e tem total autonomia dentro dela. Nao ha interacdo dos herdeiros
entre as formas de gerenciar suas empresas nem prestacdo de contas ou
planejamento em conjunto ou, muito menos, planejamento da divisdo dos dividendos

das empresas entre seus acionistas.

Todas as entrevistas confirmaram que o Fundador era admirado pelos feitos
extraordinérios, por ter saido de uma vida simples e ter construido varias empresas.
Tornou-se referéncia na forma de se relacionar com os funcionérios e de fazer com que
atingissem as metas da organizacdo. Neste sentido, ele tem diversas caracteristicas de

um mito organizacional, aspecto mais detalhado a seguir.

4.4 O mito Organizacional

Tomando como base o conceito de Johann e Vanti (2001), depreende-se que 0
Fundador das empresas, apresenta diversas caracteristicas que podem leva-los a
ser considerado um mito organizacional. Durante todas as entrevistas, foi
reconhecido pelos filhos herdeiros e funcionarios como a pessoa que realizou feitos
extraordinarios, principalmente por ter comecado jovem, por ter sido empregado, por
ter empreendido com pouco recurso, por ter multiplicado suas empresas, possuir
uma visdo apurada para novos negécios e por ter despertado nas pessoas que
trabalhavam junto com ele os sentimentos de admiracdo e confianca, diante da

magnitude de suas conquistas.

Os comportamentos e as caracteristicas principais do fundador relatadas nas

entrevistas foram:

a) Ousadia: foi pioneiro em determinados tipos de negaocio.

b) Visdo de negdcio: enxergava possibilidades de fazer novos negdécios e de
expandir mais as empresas.

c) Dedicagédo: a forma como se envolvia pessoalmente com determinada
tarefa.

d) Capacidade de fazer algo dar certo: principalmente, quanto a execucéao,

exigéncia de qualidade e rigor em relacdo a forma mais correta e lucrativa.
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e) Empreendedorismo: capacidade de empreender em diversos ramos de
negocios e setores e a busca constante por novos negocios.

f) Carisma no relacionamento com os funcionérios: fazia com que as pessoas
atendessem seus pedidos, usando a persuaséo, flexibilidade, bom humor e

premiacao.

Sua gestdo era admirada pelos funcionarios, por ter utilizado estratégias de
motivacdo, como, premiagao e bom relacionamento. Seu tratamento era fraterno e
sempre com bom humor. Foi considerado flexivel nas negociacbes com o0s
funcionérios, pois atendia situacées como: emprestar a moto da empresa para o
funcionario almocar ou sair para resolver algo particular e ajudar a pagar uma conta
para o funcionario. Mas, ao mesmo tempo, cobrava eficiéncia e produtividade como

se fosse o valor da troca.

Ao ser questionado sobre esses pontos, o Fundador declarou que era natural que
iSso acontecesse, agia assim desde sua época de empregado. Considerava isso um
comportamento espontaneo. Isso pode confirmar que 0s mitos pessoais,
normalmente, surgem da interacdo das tendéncias inatas de cada pessoa e das
suas experiéncias de vida e sdo criados inconscientemente de forma espontanea
(ZIEMER, 1996).

O paragrafo acima também pode exemplificar a concentracdo de poder na dimensao
hierarquica. Com ele vém o personalismo do fundador, a pessoa situada em um
plano superior a qualquer outra coisa, e o0 paternalismo, que € a concentracao, em
maior ou menor escala, de poder. O Fundador apresenta o paternalismo tratado de
duas formas: a face afetiva e supridora do pai, atendendo a seus funcionarios em
suas necessidades; e face hierarquica absoluta, que imp8e sua vontade aos
seguidores ou membros. Ambas as formas convivem lado a lado em nossa cultura
organizacional (BARROS; PRATES, 1996).

Ziemer (1996) situa os estilos de lideranca dos mitos organizacionais como:
analitico, participativo, imperativo e emergente. Entre estes, pode-se afirmar que o
Fundador possui um estilo imperativo, pois sua lideranca originou-se da autoridade e

de seu carisma. Ele préprio se caracterizou como autoritario, mas de relacionamento
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fraterno e bem-humorado com sua equipe. Isso foi confirmado pelos entrevistados,

com destaque para a caracteristica de carismatico.

O desenvolvimento do mito organizacional em foco pode estar relacionado com os

cinco principios de evolucdo de um mito da literatura de Ziemer (1996):

a) Liga-se as constantes alteracfes das experiéncias humanas. Com isso,
ocasiona mudancas de objetivos, desejos e necessidades. Assim, 0
Fundador fundou sua primeira empresa com base nas experiéncias
adquiridas como empregado, desenvolveu aspiracdes de maior bem-estar
para sua familia e, assim, ocasionou mudancas de trabalho voltadas ao
negacio proprio.

b) Liga-se as divergéncias internas e externas que compdem os indicadores
naturais. Quando os mitos direcionadores ja ndo satisfazem as novas
necessidades organizacionais, tornam-se obsoletos, precisando ser
mudados.

c) Liga-se ao fato de o conflito entre os mitos direcionadores possuir duas
polaridades. De um lado, o mito organizacional fundador, normalmente,
resistente a mudanca, que se formou em outros contextos da histéria e que
buscava a manutencao; de outro, 0os sucessores, capazes de expandir em
dimensdes néo atendidas pelos mitos do passado. Esse sucessor nasce,
justamente, da obsolescéncia do fundador considerado mito
organizacional, mas ainda é bem limitado, pois sua estrutura foi criada pelo
modelo de gestdo do fundador e pode ser considerado antigo. Neste
sentido, 0 caso em estudo se encaixa perfeitamente nesta classificacéo,
pois 0s herdeiros querem se estabelecer no comando, com caracteristicas
novas de gestdo, mas ainda com referéncias do passado.

d) Liga-se ao conflito entre os mitos, fundador e sucessores, fazendo surgir
um mito novo, o qual integra a inovacdo do sucessor com o realismo do
fundador considerado mito. Neste conflito, surge uma nova visdo do
mundo, com percepgdes e sentimentos mais atuais. As novas visdes de
mundo percebidas nas entrevistas se deram principalmente quando os
herdeiros levantaram duavidas se realmente faz sentido uma grande

dedicacdo aos negocios a ponto de sacrificar a familia e a prépria saude.
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Nesta nova visdo, estdo as duvidas sobre os limites da dedicacdo ao
trabalho e os impactos em sua qualidade de vida e na das pessoas que
amam.

e) Ligad-se ao reaparecimento de velhos conflitos entre os fundadores e
sucessores, gerados, principalmente, pela ndo resolucdo no passado.
Estes conflitos interferirdo na capacidade de geracao de resultados para a

organizagao.

Para Ziemer (1996), os mitos organizacionais podem evoluir de acordo com o ciclo
de vida da empresa, variando segundo os estagios miticos, os quais podem ser
caracterizados pela situacado da empresa, e ao modo como se d& a evolucdo do mito
(QUADRO 7).

Quadro 7 - Adaptacado do estudo de caso aos Estagios do mito no ciclo de vida

organizacional

Estagio mitico

Situacdo da empresa

Evolucédo do mito

|. Desenvolvimento —

O Fundador, ao iniciar as empresas,

Teve sucesso nas decisdes e na
estratégia da empresa. A partir

Aconteceu, obteve crescimento rapido e grande
. o de erros e acertos, desenvolve
aproximadamente entre | lucratividade. Pensava em ter o padres que seguirdo ao longo
1982 e 1991. futuro garantido.
do tempo.
O Fundador tem vérias empresas.
Os filhos ja ajudam na gestdo. Ja
ndo ha a busca pelo crescimento,|O Fundador e a identidade da
~ devido ao estado de salde do|empresa estdo em coesdo. As
Il. Maturacéo R . X A ~
Aconteceu Fundr_;\dor. Caiu o ritmo. Com isso, 0 empresas tém regras e padrdes
. ' crescimento acompanha a retracao, | estabelecidas pelo fundador, que
aproximadamente entre . : .
mas ainda era reconhecido como |passa a ser referéncia, Suas
1990 e 2001. . . o s
lider. Ja comeca ter alguma | histérias de sucesso e admiragéo
competicdo com os herdeiros, que, | passaram pelas conquistas.
ao assumirem a gestdo, comegcam a
propor mudancas.
- Este conflto é afirmado pelo
lll. Declinio .
g Fundador, que se sentiu
Iniciou-se, . .
constrangido pelos herdeiros,

aproximadamente, em
2001 e permanece
atualmente, podendo durar
até a definicdo
permanente de como sera
a sucessao completa,
estabelecendo as
responsabilidades e as
propriedades de cada um.

Competicdo acirrada. Diminuicao
dos lucros. A missdo (mito antigo)
impede a mudanca. A presenca dos
herdeiros na gestdo das empresas
impede a intervencéo do fundador.

assim relatado: “Constrange a
pessoa (se referendo a ele
préprio) a tomar certas
iniciativas. Impede, constrange, a
ponto de impedir... Eles (os
filhos) me tiraram”. Os herdeiros,
por meio do individualismo e
lideranca, tentam se firmar na
lideranca.

Fonte: Adaptado de Ziemer (1996, p. 52)

(Continua...)
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Quadro 7 - Adaptacédo do estudo de caso aos Estagios do mito no ciclo de vida
organizacional
Estagio mitico Situacdo da empresa Evolucdo do mito

Reformulacdo das liderancas,
gue abrem novas possibilidades
e ha a “Mudangca do Mito”. Os
lideres se firmam, diminuem os
fantasmas do passado e as
relacbes se definem. Os novos
lideres tendem a se firmar.
Podem se tornar mitos
organizacionais.

Mudanca de direcdo, com o
estabelecimento de regras claras de
IV. Reformulagé&o gestdo e propriedade, normalizada e
unanimemente aceita entre 0s
membros da familia e das
empresas.

(Concluséao)
Fonte: Adaptado de Ziemer (1996, p. 52)

Como mostra o Quadro 7, o Grupo Empresarial “O. G.” encontra-se na terceira fase,
declinio, em que pode estar havendo conflitos entre o fundador e os emergentes.
Este estagio iniciou-se, aproximadamente em 2001 apds a entrada dos herdeiros
nas empresas. Com isso, eles impedem a intervencdo do fundador. Este estagio
podera durar até a definicho permanente da sucessdo completa, com
responsabilidades e propriedades formalizadas. As empresas podem sofrer com a

competicdo e a diminuicdo nos lucros. Os mitos emergentes buscam se estabelecer.

Este conflito entre o fundador e os herdeiros foi sentido e relatado durante a
entrevista pelo fundador, que se sentiu constrangido. Esta fase precisa ser
enfrentada com muito didlogo, o mais rapido possivel, pois pode nédo trazer
problemas grandes para as empresas, mas podera deixar varios membros com

feridas emocionais, talvez, permanentes.

Espera-se chegar a quarta fase, de reformulacdo, em que a empresa busca a
mudanca de direcdo ou adequagao. Com isso, podem ser reformulados os mitos,
devido as novas possibilidades da organizacdo. Dai se faz necessério fixar regras
claras de gestdo e propriedade, formalizadas e unanimemente aceitas entre 0s
membros da familia e das empresas. Por fim, os mitos se firmar&o e diminuirdo os
fantasmas do passado, que podem ser situagcdes mal resolvidas ou obscuras entre

0s membros, e as relacdes se definem.

Essas mudancas estdo ocorrendo no Grupo Empresarial, que esta acostumado com
a informalidade e a falta de planejamento de longo prazo, caracteristicas de sua

cultura organizacional. No proximo subitem, se analisa-se esta cultura.
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4.5 Cultura organizacional do Grupo “O. G.”

A formacédo da cultura do grupo “O. G.”, iniciado pelo Fundador, foi influenciada,
principalmente, por ele, em fungéo do seu protagonismo na historia da empresa, por
ter saido de uma situacdo financeira ruim e ter chegado a um complexo de
empresas, enfrentando situacbes e aprendendo com elas. Foi considerado uma
referéncia pelos entrevistados, principalmente por ter dado a propria vida & empresa,
sacrificando a familia e fornecendo-lhe um modelo de atuacdo, além de ser
realizados feitos considerados extraordinarios para a historia dela (JOHANN; VANTI,
2001).

No caso do Grupo “O. G.”, na cultura organizacional os valores mais citados pelos
entrevistados foram: dedicacdo, assiduidade, comprometimento, honestidade e

seriedade.

Nos aspectos comportamentais, principalmente dos gestores herdeiros das

empresas, as fraquezas sao:

a) auséncia de planejamento no médio e no longo prazo;
b) autoritarismo e centralizacéo de decisfes por parte dos herdeiros; e
c) informalidade e falta de regras escritas.

As culturas organizacionais podem ser reforcadas, segundo Torquato (2001), por
quatro elementos: aspecto historico, natureza técnica, modelo de gestdo e osmose

geografica.

No aspecto histérico, assemelha-se com a abordagem de Torquato (2001): a cultura
se refor¢ca pelas historias das empresas, principalmente os feitos considerados
extraordinarios, como, crescimento e expansdo, que criaram um modelo de
trabalhar. Como as empresas do grupo tém um longo tempo, superior a 10 anos,
segundo o mesmo autor, o aspecto histérico solidifica os aspectos da cultura como

forma de alcancar resultados.
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No modelo de gestédo, ainda com base no autor, o grupo familiar é caracterizado
como regime autocratico e como centralizacdo do poder pelo gestor, além de um
individualismo, herdado do fundador, que marca o grupo familiar, segundo o0s

entrevistados.

Para melhor compreender a cultura organizacional, foram observados os seguintes

elementos do grupo empresarial, com base Motta e Vasconcelos (2002):

a) Pratica de ritos coletivos: aconteciam mais na época da gestdo do
fundador. Aconteciam churrascos, comemoracdes etc. Nas reunifes, havia
0s reconhecimentos e a entrega de premiagdes. Na forma da gestao atual,
esses eventos sdo mais distantes e mais frios do ponto de vista do
relacionamento entre o gestor e seus funcionarios.

[...] toda semana fazia churrasco. Final de més, fazia costelao. Hoje, de vez
em quando, durante um amigo-oculto no final do ano, mas [...] E [...] Entdo
eles [os herdeiros gestores atuais] ndo tém a preocupac¢do a qual Fundador
tinha com funcionérios. Ele era mais dedicado aos funcionarios, dava mais
valor ao funcionario do que hoje os meninos dao [...] Num ponto, eles déo
valor, gratifica e tudo mas [...] Mas igual ao Fundador, que participava e
tudo, saia com a gente para o boteco e tomar cerveja [...] Eles fazem isso

hoje também, mas é com uma frequéncia muito pequena em relagdo ao que
o Fundador fazia.

b) Fraquezas predominantes percebidas na organizagdo: caracterizam-se
pela distancia entre os gestores atuais e os funcionarios e, ainda, pelo
pouco dialogo e pela comunicacgdo restrita entre gestores e funcionarios.

c) Perpetuacdo de mitos ou de histdrias na organizacéo: has varias histérias
contadas entre os funcionarios sobre a ousadia e 0 empreendedorismo do
fundador.

d) Normas de comportamento: a forma de comportamento dos individuos em
ocasides especificas, como os herdeiros ndo levarem servi¢co para casa e
fazer as reunibes nas empresas dos gestores familiares e herdeiros. Outros
comportamentos que nao sao tolerados: desonestidade, descompromisso
com o trabalho, brincadeiras e piadas exageradas.

e) Linguagem: nas entrevistas, foi apresentada como aberta e sincera.
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Apurou-se gue ndo ha uma iniciativa entre os membros gestores da familia para a
tomada de decisGes que impactam 0s negocios, principalmente quando a decisao
diz respeito ao patriménio, que é de todos. Assim, cada um fica esperando que a
iniciativa seja do outro herdeiro. Essa forma talvez seja para evitar o conflito entre os

herdeiros.

Na gestdo do Fundador, era costume acontecerem reunidoes e ritos coletivos de
premiacdo para funcionarios e equipes que se destacassem ou, ainda, eram
concedidos alguns favores individuais, que faziam com que os funcionarios se
sentissem gratos com o Fundador. Isso pode confirmar o que foi escrito por Motta e
Vasconcelos (2002): a préatica dos ritos e a existéncia de tabus na empresa
confirmavam o mito e sua perpetuacao através das histérias que circulavam entre os

funcionarios.

4.6 O processo sucessoOrio e os fatores que influenciam a sucessdo do
fundador

A sucessdo na gestdo dos negdcios ocorreu de modo natural e sem planejamento. A
medida que o herdeiro participava das atividades da empresa e inspirava confianca
para o fundador e para o grupo, assumia posicédo de geréncia. Assim ndo houve um
processo sucessorio, como no relato de um dos herdeiros do Filho 3: “houve uma
sucessado natural. Pai chamou cada um conforme ele foi construindo as empresas,

ele foi chamando cada filho e colocando naquele devido lugar.”

Dentre os setes estagios do processo de sucessao apresentado por Longenecker,
Moore e Petty (1997), o grupo “O. G.” passou por eles (QUADRO 8):
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Quadro 8 - Estagios do processo de sucessao do Grupo “O.G” e suas descricdes

Estagio Identificacdo Descricao do estagio
Os sucessores ficaram a par de informacdes sobre a empresa e

Primeiro Pré-empresarial . ~ .
onde atuava. O sucessor recebeu orientacdo sem planejamento.
Os sucessores tiveram acesso a forma como a empresa se
Segundo Introdutério comunica no negoécio e conheceram sobre os detalhes
ambientais.
Os sucessores atuaram como funcionarios em parte do tempo. A
Terceiro 'Funcion,all- ativida}de~ na empresa se torna mais exigente. Tiv?rgm
introdutorio capacitacdo formal e ou pratica, onde alguns tiveram estagios
em outras organizacdes.
. Os sucessores exerceram atividades em tempo total e ainda
Quarto Funcional

exerciam cargos inferiores ao gerencial.

Os sucessores apropriaram-se do cargo gerencial, os quais
abrangeram os cargos na empresa que antecedem o cargo do
Quinto Funcional avancado |fundador. Como n&o assumiram legalmente, o Grupo
empresarial encontra-se em transicdo deste para o0 proximo
estagio.

O Grupo Empresarial se encontra em transicdo do estagio
Sexto Inicio da sucessao |anterior para este, pois 0s sucessores ja assumiram o lugar do
fundador, mas ainda néo o fizeram legalmente.

Somente estara neste estagio quando os sucessores ja atuarem
Sétimo Sucessao madura |como 0S responsaveis superiores pelas empresas, legalmente
constituidas

Fonte: Adaptado de Longenecker, Moore e Petty (1997)

O sucesso desta transicdo estd em um planejamento dialogado entre os membros,
com atencdo as expectativas de todos da familia. Enquanto a questdo legal néo
estiver definida, ndo pode ser considerada totalmente no estagio do inicio da

sucessao.

Quando o fundador tem caracteristicas de mito organizacional, também pode ser
considerado um ponto critico na continuidade da empresa, pois, de acordo com
Ricca (1998), além da escolha do sucessor correto, na funcdo correta, pode haver
comparacdes das caracteristicas do sucedido com as dos sucessores e a
associacédo do sucesso da empresa com a imagem do fundador. Mas, neste caso,
este ponto néo foi critico, pois os filhos sucessores ja trabalhavam nas empresas

desde jovens.

O Fundador, sempre demonstrando autoconfianga, seguiu sua intuicdo e crencgas
pessoais e fez as empresas prosperarem, mas nao tinha o planejamento do longo
prazo como ponto forte. O processo sucessorio, considerado natural por todos,
também ndo foi planejado. Nado houve um didlogo aberto e franco sobre as
possibilidades de sucessao ou como seria melhor para a continuidade da familia,
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propriedade e gestdo das empresas. Em todo o processo natural de sucessdo nao
houve influéncia ou orientacdo sobre a capacitacdo e ou formacdo académica
necessaria para que os herdeiros assumissem a gestdo dos negdcios. Em verdade,
0 processo de sucesséao ainda precisa ser completado formalmente.

Como nao houve planejamento para a atuacao dos herdeiros nas empresas, a Filha
1 e a Filha 2, por iniciativa propria, fizeram o curso superior em Administracdo de
Empresas na UNIMONTES. A Filha 1 queria fazer farméacia e a Filha 2, Fisioterapia,
mas, por ndo haver estes cursos na cidade em que residiam, teriam que se
mudarem para Belo Horizonte. O Fundador ndo as apoiou, dizendo que nao teria
condicdes de manté-las financeiramente estudando fora. Em depoimento a este
estudo, ele relatou que n&do apoiou a ideia das filhas de estudarem fora para que
elas ndo saissem de perto da familia. A decisdo da Filha 1 pelo curso de
Administracdo de Empresas foi pensando em trabalhar com o pai e a decisdo da
Filha 2 de fazer o mesmo curso se deu pela influéncia da irma mais velha e,

também, pela possibilidade de trabalhar nas empresas da familia.

Ja os herdeiros homens concluiram apenas os estudos do segundo grau. Eles
relataram que ndo foi necessaria a formacdo académica, por acreditarem que a
pratica no trabalho havia sido suficiente. O inicio do trabalho nas empresas pelos
filhos foi iniciativa do pai que os convidou ainda adolescentes. O Filho 3 comecgou
aos 13 anos e o Filho 4, aos 15. Suas atividades nas empresas relacionam-se as de
um de continuo, como, servicos de pagamento de contas, organizacdo do estoque,

dentre outros.

Os herdeiros homens contaram nas entrevistas que néo sentiram a necessidade de
continuar os estudos em curso superior. Nao se percebeu uma predisposi¢cao deles
para a capacitacdo, consultoria ou aconselhamento. Um deles chegou a dizer que
nao acredita em capacitacdo e consultoria, pois o beneficio € muito pequeno diante
do tempo e do dinheiro empregados. Concluiu afirmando que a pratica dentro da

empresa e seus erros ensinam mais do que uma faculdade.

Lodi (1998) considera que, para uma sucessao ser bem-feita, € importante que seja

planejado o afastamento do seu fundador. O éxito de um processo sucessorio
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depende de como a familia e os sucessores foram preparados para gerir 0S
negocios e a familia, em situacédo de poder e riqueza. Isso nao foi 0 que aconteceu
no Grupo “O. G.”. Nao houve planejamento formal para a sucesséo. Outro fator de
atencao considerado por Lodi (1998) prende-se ao afastamento do Fundador. Se ele
nao estiver resolvido com ele mesmo, tenderd a retardar a decisdo ou, ainda,

interferir no comando quando ja estiver fora da empresa.

Segundo todos os envolvidos, a melhor forma de o Fundador retornar as atividades
sera montando um negoécio para ele, ja que os membros herdeiros néao
demonstraram que querem trabalhar lado a lado com o pai. O argumento unanime
refere-se a diferenca na forma de gerir os negocios de cada um. O proprio Fundador

considerava uma boa opgao montar uma empresa para ele.

O Fundador confirmou que, apesar de néo ter planejado a sucessao, pensou que, ao
abrir a quarta empresa, cada filho poderia assumir uma e, assim, garantir a

sustentabilidade financeira de todos os membros da familia.

Um dos funcionarios que trabalha desde os primeiros anos do grupo empresarial
relatou de forma sucinta como aconteceu a entrada dos herdeiros e como eles

assumiram a gestao das empresas:

[...] eu acho que ndo (sobre planejamento da sucesséo). Eu acho que os
meninos foram entrando, os meninos foram entrando. Eu acho que ele nao
planejou, ndo, sabe. Os meninos foram trabalhando com ele e
automaticamente, eles j4 foram assumindo igual Filha 1 entrou aqui.
Antigamente, era Fundador e Mae dos Herdeiros, né. Depois, Filha 1 entrou
e comegou a trabalhar. Foi para a Industria de Reboques Ltda. Ai, Filha 2
entrou. Automaticamente, ela ja pegou a administracdo, e tudo. Na
Comeércio de Ferramentas Elétricas Ltda. (Empresa) ja foi também. Quando
ele comprou a Comércio de Ferramentas Elétricas Ltda. , ele sabia quem
seria. Ele ja comprou e o Filho 3 ja foi tomar conta da Comércio de
Ferramentas Elétricas Ltda. Na Industria de Reboques Ltda., ele ficou
mexendo e logo depois ele teve, ele sempre teve problema de salde, de
pressao alta, diabético, e tudo. Entéo, ele precisou afastar, e ai os meninos
€ que tomaram conta dos negécios.

A aceitacdo da nova geracdo de gestores pelos funcionarios, fornecedores e
clientes, na visdo dos herdeiros, foi tranquila. A justificativa maior foi que cada
herdeiro j4 atuava na empresa. Um dos herdeiros disse sobre a aceitacdo do

Sucessor:
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Aguela coisa mais de habito, de ter estabelecido uma coisa de confianga.
Naquela época, existia uma relacdo mesmo de confianga entre
fornecedores e clientes e empresa, né? Entédo, quando eu comecei a fazer,
por exemplo, o que pai fazia, entdo é natural que as pessoas dissessem:
Mas, cadé seu pai? Mas, cadé Fundador?

Na visdo dos empregados, aconteceram insatisfagcbes por parte de vérios deles,
principalmente no quesito relacionamento, quando a gestdo mudou de maos e 0s
motivos principais eram os herdeiros, principalmente as mulheres, que n&o tinham o
carisma, o bom humor e a proximidade com os funcionarios, como estavam
acostumados com o fundador. Como relatado pelos funcionarios e o ex-funcionario
entrevistados, um dos comportamentos dele era, ao chegar a empresa, pela manha,
passava de funcionario por funcionario em todas as areas, para desejar um bom dia
e “fazer uma brincadeira”. Por isso, houve alguns casos de funcionarios que
relataram em sair da empresa por receio de ndo se adaptarem ao novo perfil

gerencial.

Diante do exposto, relacionam-se 0s principais fatores que tém facilitado e os que

tém dificultado a sucessédo do fundador:

Fatores facilitadores:

a) Os sucessores comecaram ainda jovens nas empresas e passaram por
todas as areas.

b) Os sucessores cresceram dentro da empresa, junto dos funcionarios.

c) O processo de entrada foi considerado por todos como “natural”’, sem
pressdo e cada um no seu momento adequado.

d) O Fundador pensou em abrir um nimero maior de empresas para que
cada herdeiro pudesse assumir, a0 menos, uma, com o objetivo de evitar a
disputa ou o conflito entre irmé&o pelo poder.

e) O exemplo do pai era acessivel para 0s novos gestores.

f) O Fundador sempre se colocou a disposicdo para ajudar e aconselhar
quando necessério, podendo até interferir em relagdo a funcionarios,

clientes e fornecedores.
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Fatores dificultadores:

a) As comparacdes das caracteristicas do sucedido com o dos sucessores,
principalmente entre funcionarios, clientes e fornecedores, prejudicaram o
processo de entrada dos sucessores.

b) A associacdo da expansao das empresas a imagem do mito organizacional
trouxe desconfianga se os herdeiros iriam continuar com o crescimento das
empresas.

c) Talvez, devido as caracteristicas do Fundador, de elevados otimismo,
autoestima e de atencdo a intuicdo, ndo foi estabelecido na cultura da
empresa uma forma de planejamento de médio e longo prazo. Com isso, 0
planejamento ndo virou rotina dos sucessores.

d) Como pensou em montar empresa para cada um dos filhos, ndo precisaria
ter um presidente para o grupo, pois cada um assumiria uma empresa.
Também nédo planejou uma sucessdo. Em que, na verdade, o Fundador
acreditava que permaneceria.

e) Como o Fundador tinha comportamento autoritario, ndo estabeleceu
padrées de dialogos abertos, francos e formalizados sobre as
possibilidades de sucessdo e as melhores maneiras de continuidade da
familia, propriedade e gestdo das empresas.

f) Como o mito se fez sozinho, ndo percebeu a necessidade de orientar seus
sucessores sobre qual capacitacdo e ou formacdo académica necessaria
para que assumissem a gestao dos negocios.

g) Como nao houve, até agora, dialogos abertos sobre o processo legal de
sucessao, isso pode ter gerado conflitos pessoais e desgastes emocionais
nos membros.

h) As caracteristicas dos membros da familia de autoritarismo, individualismo
(na gestdo) e centralizacdo podem ter atrapalhado o processo de

sucessao.

Um dos fatores de sucesso na sucessdo de uma empresa familiar sdo as
caracteristicas herdadas ou desenvolvidas pelos herdeiros e que fazem parte do

préoximo item deste estudo.
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4.7 Caracteristicas dos herdeiros sucessores

A aceitacéo por todos os herdeiros em continuar na gestdo das empresas pode ter
sido facilitada pelas experiéncias ja adquiridas ao acompanharem o Fundador nas
empresas (BAYAD; BARBOT, 2002).

Nas entrevistas, constatou-se que 0 grupo empresarial ndo esta buscando
inovacbes e diferenciais no mercado. Isto pode constituir um risco para sua
competitividade. Um dos entrevistados, citou como exemplo uma situacdo em que
um dos membros gestores pediu apoio para melhorar as vendas. Mas, apds receber
algumas orienta¢cdes, ndo as colocou em pratica. A pessoa relatou que, se 0
membro gestor “ndo estiver aberto a mudanca, a empresa ndo conseguira sair do
lugar.” Isso se confirmou na empresa pesquisada. Vidigal (1996) adverte que na fase
da segunda geracdo os administradores estdo satisfeitos e ndo querem mudar a

férmula que deu certo até entéo.

Os sucessores, mesmo nado tendo essa intensao, imitam em muitos aspectos o
fundador, principalmente em termos de individualidade e autocracia. Em varias
oportunidades, tentam mostrar que a gestdo passada estava errada, que veem e
administram melhor os negdcios. Neste sentido, segundo Costa e Luz (2003), os
sucessores ndo devem buscar imitar o fundador, como também ndo podem querer
provar que tudo feito no passado estava errado e que possuem uma condi¢cao

melhor de enxergar o negaocio.

A andlise das caracteristicas dos componentes da familia mostrou que estes sao
similares entre cada género. Quer dizer, as duas herdeiras tém caracteristicas
similares, de controle e precaucéo, talvez desenvolvidas pelos riscos que o pai corria
ao buscar novos negocios. Isso ocorre também com os dois herdeiros do sexo
masculino, que se parecem mais com as caracteristicas do pai de ousadia, inovacao

e expansédo, também pelo exemplo de assumir riscos.

Ao detalhar as caracteristicas de cada herdeiro coletadas nas entrevistas, seus
pontos de atencéo e seus pontos fortes, percebe-se uma complementaridade entre

0s gestores. Isso pode ser muito importante para a competitividade dos negdcios,
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mas individualmente requer cuidados. A descricdo das caracteristicas a seguir foram
baseadas nas falas dos entrevistados, coletadas ao responderem sobre as

caracteristicas préprias e asdos outros membros gestores.

4.7.1 Filha 1

a) Pontos de atencdo: impaciente, autoritaria, pouco ousada,
excessivamente racional e calculista, ndo se arrisca muito, tem pouca
ambicdo, pouco aberta para novidades, ndo busca a expansao ou novos
negocios, a area comercial ndo é seu forte.

b) Pontos fortes: honesta, atenta aos relacionamentos, conciliadora, sabe
gerenciar bem as areas administrativa, financeira e juridica. E
ponderada, cautelosa, correta em suas decisfes, faz o que precisa ser
feito, com formacdo em Administracdo de Empresas, inteligente e pensa

no grupo.

4.7.2 Filha 2

a) Pontos de atencao: centralizadora, autoritaria, pouco ousada, ndo se
arrisca muito, pouco ambiciosa e, normalmente, fechada para novidades
nos negocios, em alguns casos demora a tomar decisdo e a area comercial
nao é seu forte.

b) Pontos fortes: ponderada, sabe gerenciar as areas administrativas e
financeira, cautelosa nas decisdes, correta nas negociac¢des, com formacao

superior em Administracao de Empresas, inteligente e pensa no grupo.

4.7.3 Filho 3

a) Pontos de atencé&o: autoritario, ndo utiliza com frequéncia o planejamento
de longo prazo, ndo tem predisposicdo para a capacitagdo e

aconselhamento.
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b) Pontos fortes: empreendedor, focado, muito bom na area comercial,
ousado, inovador, aberto a novidade, buscando mais qualidade de vida,

carismético, pensa no grupo, tem tino comercial.

4.7.4 Filho 4

a) Pontos de atencdo: menos politico dos irmaos, autoritario, muito
ambicioso, pensa mais em si do que no grupo, ndo usa ferramentas de
mensuracdo de risco, atua mais com a intuicdo, tem resisténcia em
participar das reunifes entre os membros da familia;

b) Pontos fortes: justo e correto nos negocios, arrisca mais, atua mais na
area comercial, esta aberto e buscando novidades e crescimento nos

negocios.

A analise das caracteristicas de cada membro herdeiro revela que as mulheres
possuem as caracteristicas mais voltadas para gestdo nas areas administrativa e
financeira; os homens, mais voltados para a area comercial, com tendéncia a
inovacdo e a expansdao dos negocios. As mulheres sdo mais predispostas ao
planejamento e ao calculo do risco e, os homens, mais abertos ao risco e abertura
de novos mercados. As mulheres demonstraram ser mais ponderadas e os homens
mais ousados nos negdcios. O autoritarismo parece ser uma caracteristica herdada
por todos os membros herdeiros, a qual pode dificultar o trabalho em equipe. Como
a capacitacdo, o aconselhamento e a consultoria sdo pouco valorizados, 0s
herdeiros terdo que buscar uma forma de canalizar e aproveitar o melhor de cada
sucessor, com base em um planejamento de médio e de longo prazo, em prol da

sustentabilidade das empresas e de todos da familia.

Portanto, ao comparar com 0S comportamentos necessarios e comuns aos
empresarios de sucesso, com base Dornelas (2009), os herdeiros podem ser
classificados segundo o género na familia, por meio das das caracteristicas

coletadas nas entrevistas.

As mulheres estdo mais propensas a:
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a) Conhecimento: obter conhecimento sobre o negdcio, setor, estratégias etc.

b) Organizacéo: possuir senso de organizacdo e capacidade de administrar
os diversos recursos, humanos, financeiros, materiais etc.

c) Tomada de decisbes: Analisar processo com base em informagdes, estudo
do contexto, andlise das alternativas e a decisdo pela solucéo conveniente.

d) Lideranca: saber determinar as metas, conduzir atividades, combinar
formas e processos pragmaticos, propiciar a sua equipe de colaboradores
as informacdes sobre os objetivos e como realiza-los, além de favorecer o

relacionamento entre todos, em volta do negécio da empresa.

Os homens estdo mais propensos a:

a) Tolerancia aos riscos: arriscar conscientemente e ter coragem de enfrentar
desafios e de buscar por melhores caminhos.

b) Identificac@o de oportunidades: enxergar aquelas disponiveis no mercado e
obter estratégias corretas para que 0 negdcio se torne viavel ou atinja um
objetivo.

c) Dinamismo: diante da rotina, ser um inconformado e buscar sempre
objetivos e novas maneiras de atingi-los.

d) Otimismo: caracteristica de passar para outras pessoas uma visao positiva
da vitoria e enxergar além das dificuldades.

e) Tino empresarial: € o conjunto de todas as caracteristicas, sempre com

qualidade e intuicdo de quem sabe fazer bons negécios.

Com base em todas estas caracteristicas, segundo Dornelas (2009), a
competitividade empresarial € melhorada mediante a capacitagdo e o planejamento
estratégico, elaborado e executado em conjunto, com papéis formalmente definidos

e amplo dialogo sobre os objetivos e as tarefas a serem executadas.
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4.8 Caracterizacdo do grupo familiar no modelo tridimensional de

desenvolvimento

Segundo Gersick et al. (2006), o modelo de trés circulos propfe o inter-
relacionamento entre os trés subsistemas: empresa, propriedade e familia. Os
agentes na empresa familiar sdo representados no sistema em sua respectiva area

de atuacao.

A FIG. 3 retrata o caso do grupo “O. G.” em estudo. Todos os herdeiros,
considerados aqui sucessores, estdo na area 6, especificada como membros da
familia, que atuam na gestdo da empresa. Com o processo de formalizacdo e
legalizacdo da propriedade para os herdeiros, avanca-se para a area 7, abrangendo
os trés circulos: propriedade, familia e gestdo/empresa. Na area 4 esta o Fundador
que, no momento, esta afastado. E um membro da familia, legalmente proprietario,

mas sem atuacao na gestao das empresas.

Figura 3 — O Modelo de Trés Circulos do Grupo empresarial familiar “O. G.”

Fonte: Adaptado de Gersick et al. (2006)

A andlise dos depoimentos mostrou que o Fundador tem interesse de atuar na area
7, como gestor, jA que se sente capaz de atuar na gestdo da empresa. AO mesmo
tempo, revelou na entrevista que ndo é bem aceito e que se sentiu “tirado” do

processo de gestdo. Ao relatar este sentimento, demonstrou estar muito magoado,
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principalmente por ndo ter sido considerado em varias decisdes nas empresas.
Chegou a citar algumas decisdes que, pelo seu ponto de vista, se tivesse sido
consultado, teria alertado para os riscos que previa. Este conflito, se nao for tratado,
podera impactar negativamente a convivéncia familiar, podendo haver até uma
divisdo do patriménio e, o pior, um desgaste emocional, com sentimentos ruins entre

0s envolvidos.

A FIG. 4 situa a empresa familiar no Modelo Tridimensional de Desenvolvimento, a
partir dos dados coletados nas entrevistas, vinculando o referencial teorico a
abordagem desenvolvimentista apresentada no ciclo de vida das empresas
familiares, com base em Gersick et al. (2006). Estdo representados os trés
subsistemas: propriedade, familia e gestdo/empresa, sendo que cada um possui sua

dimenséao especifica de desenvolvimento.

Figura 4 - Modelo Tridimensional de Desenvolvimento do Grupo “O.G”.
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Fonte: Adaptado de Gersick et al. (2006)

Nota-se que o grupo “O. G.” ja avancou no ciclo de vida organizacional, sendo que

na dimensdo empresa, passou pelo estagio inicial, atingindo o de
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expansao/formalizacdo. Ainda ndo esta no estagio de maturidade, por ndo estar
formalizado e legalizado. Na dimenséo da familia, comecou a partir do estagio jovem
familia empreséria, passando também pelo estagio de entrada na empresa.
Atualmente, localiza-se no estégio de trabalho em conjunto, mas em transicdo com o
altimo estagio, de passagem do bastdo. Ja na dimensao propriedade, ainda esta no
estagio inicial de proprietario controlador, ja que, legalmente, o Fundador é que
detétm a propriedade. Quando estiver formalizada e legalmente constituida,
avancara para o estagio de sociedade entre irmdos, o Ultimo estagio deste eixo,

ainda muito distante com primos recém-nascidos.

4.8.1 Dimenséao propriedade

O grupo “O. G.” esta na segunda geracao. Mas, devido ao fato de a propriedade néo
estar formalizada para os herdeiros, em que o proprietario detém a propriedade
legalmente. Mas esta no processo para avancar para o segundo estagio do
desenvolvimento da propriedade, chamado de Sociedade entre irmaos.

Para avancar para a proxima fase, os principais desafios sdo: conseguir ter um
processo de controle e gestéo dividido entre os irmaos; definir as responsabilidades
dos socios ndo funcionarios; e fazer com que o capital permaneca na empresa e ao

controle dos parentes de outros ramos da familia (GERSICK et al., 2006).

A pesquisa revelou que o Fundador é o Unico detentor do patriménio, ndo havendo
nenhum gestor ou acionista externo. A familia ndo realiza planejamento patrimonial
da empresa. Ndo ha uma divisdo acionaria formalmente constituida ou clara. E
falado entre os membros que o patrimbnio da familia € de todos. Na pratica, cada
herdeiro cuida do patriménio da empresa que gerencia sem ter a posse legalmente
constituida. Os dividendos, as retiradas e os reinvestimentos s&o decisdes do seu
herdeiro gestor. Os demais ndo recebem informagéo sobre estas decisdes. O
Fundador relatou que néao foi feita da forma correta a divisdo entre os herdeiros e
mostrou como esta a propriedade das empresas e seus dividendos.

A fabrica de carretas estava entregue a Filho 3 e Filha 1. Ai, nds adquirimos

a Comércio de Ferramentas Elétricas Ltda. Ele (Filho 3) veio para a

Comeércio de Ferramentas Elétricas Ltda. Filha 1 ficou, mas a empresa nao
foi 0 que nos desejavamos que ela fosse, e ela acabou de ser vendida.
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Entdo Filha 1 ficou em uma situacao ndo muito cdmoda [...] Filho 3 esta com
a Comércio de Ferramentas Elétricas Ltda. hoje, [...] Filho 4 com a outra
empresa (Comércio de Ferro-velho Ltda.), a Filha 2 na Comércio de Latarias
Ltda. [...] Entdo, dessa forma, Filha 1 esta ali meio, no corredor.

Sobre o patrimo6nio e sua divisédo de acdes e dividendos, o Fundador ainda relatou a

forma como esta sendo feita. No final da fala, expds que, se pudesse voltar atras,

faria de outra forma.
[...] € de todo mundo, mas funciona mais ou menos assim: o rendimento da
Comércio de Ferramentas Elétricas Ltda. hoje, é do Filho 3. Como ele
administra, ele ndo presta contas. Na verdade, nunca foi pedido para ele
prestacéo de contas. E como se aquilo pertencesse a ele. Era essa a ideia.
que cada um cuidasse do seu. Um belo dia, a gente... Se pudesse voltar
atras...

O que foi dito pelo Fundador é reforcado pelos herdeiros, que confirmam que ndo

estd formalizada a divisdo da propriedade e dos direitos sobre ela. Na fala que

segue, um dos herdeiros tentou explicar como esta a divisao.
E dessa maneira: a participacéo financeira é de acordo com cada empresa.
cada um tem a sua... Mas ndo sdo retiradas iguais. Cada um tem sua
retirada conforme o trabalho que desempenha na empresa. Do Comércio de
Latarias Ltda. sou dona. Na verdade, na familia acontece o seguinte: tudo
gue é da familia é de nés quatro, dos filhos, entendeu? Isso em termos de
patriménio e em termos de empresa.

N&o ha reunibes para planejamento da expansao ou manutencdo do patrimonio.

Apesar de ja terem ocorrido conversas entre 0s membros sobre 0 assunto, ninguém

tomou a iniciativa de abrir para todos os envolvidos o valor do patriménio da

empresa na qual esta responsavel.

Sobre investimento em negdcios, os herdeiros tinham a visdo de que esse assunto
seria discutido e realizado em conjunto entre os membros, mas a confianga foi
abalada quando um dos irméos, Filho 4, buscou empreender sozinho, com recursos
proprios, na area de constru¢cdes imobiliarias. Perguntado sobre o motivo do
investimento independente, ele respondeu que néo teve interesse na intervencgéo de
outras pessoas e desejava atuar sO. Sobre o0 incobmodo que poderia ter causado nos

irmaos ele disse: “eles vao se acostumar”.

Um dos herdeiros chegou a dizer que o Filho 4, normalmente, ndo participa das

reunides de familia e que a construtora que o Filho 4 montou:
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[...] ndo faz parte do grupo. Por isso é que existe essa rachadura entre a
gente, porque, enquanto a gente sempre pensou no conjunto no todo, [...]
mas enquanto a gente sempre preocupou com o outro, né [...] em comprar
uma empresa para noés, irmaos, para fazer parte do patriménio da familia,
ele sempre pensou nele.

Este fato gera um desafio e se relaciona com a condigdo dos s6cios de manterem o
equilibrio entre os diversos interesses de toda a familia na retencdo do capital na
empresa. “Na busca de uma vida confortavel ou para financiar empreendimentos
externos, o0s irmédos podem exercer pressdes por dividendos mais elevados”
(GERSICK et al., 2006, p. 45).

Apesar de ser dito por todos que o didlogo € uma pratica familiar, isso nao foi
percebido que isso ocorra em assuntos mais delicados, como, patrimonio,
dividendos, expansdo de negdcios, erros no processo de gestdo, preferéncias,
conflitos e discordancias sobre caracteristicas, comportamentos e fatos ocorridos.
Mesmo assim, os membros consideram que a relacdo entre os herdeiros é mais
harmoniosa do que conflituosa. Para Vasquez, Diaz e Cassilas (2007), o maior
obstaculo desse estagio é o estabelecimento do melhor processo de gestdo e

controle compartilhado entre os irmaos, sem haver qualquer desavenca ou conflito.

O dltimo desafio desta dimensdo, como citado por alguns herdeiros, refere-se a
como € controlar a participagcdo ou intervencdo dos ramos da familia, como,
esposas, esposos e filhos. Neste sentido, o pai demonstra certa preocupacdo com
outros membros entrantes da familia e os da terceira geracdo, que podem exercer
alguma influéncia nas decisdes dos filhos herdeiros: “A hora é agora. Os meus filhos
acabaram de casar [...] entraram pessoas diferentes na familia e virdo outros. E um

ja tem filho. Nao opina, mas ja tem filhos”.

O Fundador, ao pensar na terceira geracao, percebeu que novos interesses poderéo
surgir, e isso foi abordado pela literatura ao afirmar que, apés a sociedade de
irmaos, tera inicio a entrada de seus filhos e, na fase adulta, no contexto
empresarial, vird outro desafio, divisdo de responsabilidades como familia e outros
interesses (GERSICK et al., 2006).
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4.8.2 Dimensao familia

Na dimenséo familia, ndo ha um conselho formal familiar estabelecido. Os assuntos
familiares relacionados a negocios tratados nas empresas, praticamente ndo séo
levados para a residéncia. O Fundador confirma isso quando perguntado sobre o
beneficio se houvesse o conselho:
[...] ndo. N&o existe isso, ndo (o conselho familiar) e se houvesse... vocé
tocou num ponto, talvez, o mais importante de toda a entrevista para mim.

Se houvesse isso, 0 patrimoénio voltaria a crescer [...]. n6s retomariamos
todas as veias, e as empresas cresceriam com isso ai.

Ao dizer isso o ele deu a entender que os mesmos membros do conselho familiar
seriam da propriedade e da empresa, ja que todos os herdeiros fazem parte das trés

dimensoes.

Os membros da familia disseram ndo ha um codigo de conduta formalizado na
familia, apenas informal. A principio, este codigo de conduta informal foi
estabelecido pelo fundador e compartilhado pelos irmaos. Recentemente, como ja
exposto, com investimento individualizado por um dos herdeiros, o codigo de ética
passou por uma reflexdo e ajuste, visando a sua adequacédo e compartilhamento de

todos.

O pai sempre foi visto pelos filhos como uma pessoa dedicada ao trabalho e sem
tempo para acompanhar a familia. O orgulho do pai em dizer que nunca havia tirado
férias se reflete no ressentimento de um dos quatro filhos, a Filha 1, que disse: “N&o
me lembro de nenhuma viagem que fizemos juntos, como familia, em passeio ou em
férias”. Isso confirma que, em funcdo do protagonismo na histéria da empresa, 0
Fundador d& a propria vida a empresa e sacrifica a propria familia, fornecendo-lhe
um modelo de atuacdo (JOHANN; VANTI, 2001).

A senhora Mé&e dos Herdeiros fazia o papel de conciliadora entre os membros da
familia. Com seu falecimento, a familia dever4 passar por um processo de
adaptacado, que pode ser doloroso. Para a superacdo desses desafios psicolégicos

enfrentados pelo fundador e herdeiros, € importante considerar um processo de

cooperacao, baseado nos seguintes passos: reconhecer os desafios psicologicos;
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ter ciéncia da necessidade de enfrentar a situacdo; e diferenciar os fatores
importantes das simples desculpas para se esquivar das dificuldades, entendendo o
contexto da sucessdo; e inicializar o processo de formalizagdo da sucesséo
(LEONE, 2005).

Foi percebido durante as visitas que alguns filhos agem de forma a tentar ignorar a
presenca do pai quando ele visita as empresas, comportamento revelado pelo
aperto frio de maos e pelos olhares desconectados, principalmente por parte dos
filhos, como se néo quisessem prolongar assuntos ou nao dar margem para

aproximacdes mais fraternas.

Nesta pesquisa, os entrevistados ndo permitiram explorar mais o lado afetivo da
familia, principalmente na relacéo dos filhos com o pai. Isso é algo importante a ser
aprofundado e analisado, apesar de ndo ser abertamente falado, além de o pai ter
se envolvido demasiadamente com o trabalho, talvez o processo de convivéncia do
pai com a mée, que resultou na separacdo do casal. Todos os filhos eram muito

préximos da mée e a tinham como pessoa principal em suas vidas.

Conforme Gersick et al. (2006), concomitantemente, as geracfes estdo envolvidas
no grupo empresarial e no desafio de gerenciar complicadas relagdes entre pais,
irmaos, cunhados, primos e netos de varias idades. Para conseguir superar melhor
este estagio, o fundador deve promover a cooperacdo e a comunicacao entre o0s

membros e as geracdes.

4.8.3 Dimensao empresa (gestao)

Na dimensdo empresa, o0 grupo empresarial “O. G.” se encontra no estagio
denominado de expansao/formalizacdo, em processo de transicdo para o estagio de
empresa madura, pois ja expandiu com o Fundador, mas ainda precisa se solidificar

e voltar a expandir com 0s sucessores.

E preciso aperfeicoar a condicio de gerenciar e profissionalizar o Grupo de
Empresas, inserindo o planejamento estratégico, que € a fase final do

desenvolvimento desta dimensdo, normalmente, caracterizada pelo trabalho
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conjunto entre os componentes das varias geracdoes da familia e participacdes
acionarias mais divididas, apesar de nio legalizadas formalmente. E considerado
assim pelos membros do grupo empresarial em estudo, além da participacéo
compartilhada na gestdo (GERSICK et al., 2006).

A gestdo das empresas, antes da entrada da segunda geracao, era voltada para a
expansdo dos negoécios e o aumento da produtividade. O Fundador exercia uma
gestdo mais autoritaria, mas mantinha uma proximidade com os funcionérios, que
como estratégias de motivacao da sua equipe, trabalhavam com metas, comissdes e
gratificacBes. Era rigoroso, como ele mesmo se adjetivou, mas, a0 mesmo tempo,
atendia a demandas individuais, que, de acordo com a visdo de alguns gestores
atuais, eram usadas posteriormente como valor de troca, talvez inconscientemente,

guando necessitasse de um empenho maior daquele funcionario.

Atualmente, o herdeiro considerado por todos com as caracteristicas gerenciais
mais similares ao fundador € o Filho 3, principalmente no que diz respeito a area
comercial e ao relacionamento com os funcionarios. O Fundador relatou assim
sobre aquelas caracteristicas do filho, que, na verdade, séo principais
caracteristicas herdadas dele:
Olha, quem tem maior jogo de cintura para lidar com pessoas é o Filho 3.
Ele é o mais maleavel, mais flexivel, mais €, sabe, vamos usar um termo
muito de “trecho” (usado nas construtoras em que trabalhou). Ele chupava e
soprava, como o morcego faz, né? Chupa o sangue e assopra, para o
animal ndo sentir a mordida. Entéo, ele sabe conduzir a coisa. Ele exige,
mas ele da algo em troca. E o que eu falava quando vocé me perguntou la

atrds como eu tratava os operarios. O funcionario é pago pela empresa para
fazer aquilo crescer, produzir, romper.

O pesquisador percebeu gque praticamente em todas as empresas a gestdo é
voltada para a manutencdo e a sustentabilidade de cada uma delas, sem um

planejamento de crescimento e expansao. Praticamente todo o processo de decisao

de cada empresa € centralizado no seu gestor herdeiro responsavel.

N&o foi observado um processo de planejamento estratégico de médio e de longo
prazo nas empresas, individualmente ou do grupo. O planejamento de curto prazo
existe, mas, além de ser individualizado por empresa, s6 as metas do més séo

compartilhadas com os funcionarios. Vale evidenciar que, de acordo com Gersick et
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al. (2006), os maiores desafios enfrentados nesta fase sao: desenvolvimento de um

novo foco estratégico; comprometimento de gerentes e acionistas; e reinvestimento.

Ndo h& um conselho de administracdo estabelecido, e sim informal, em que os
herdeiros se relinem varias vezes, sem a presenca do Fundador. Este expressou ter
se sentido muito frustrado por ser pouco requisitado para ajudar e chegou a firmar
ter sido ignorado no processo de decisdo, dando énfase a montagem da
distribuidora de produtos lacteos. Confirma que poderia contribuir como conselheiro,
mas, Como isSso ndo existe na empresa, seu papel fica indefinido, causando mal-

estar, pois a propriedade pertence a ele.

O Fundador destacou que a possibilidade de ter um conselho de administragéo seria
uma excelente oportunidade. Desde que fosse aceito por todos, organizado e
formalizado, ele poderia atuar como conselheiro do grupo de empresas “O. G.”.
Mesmo que o conselho ndo seguisse suas orientacdes, se sentiria bem melhor do

que esta hoje.

Os erros no processo de gestdo ndo parecem ser discutidos abertamente,
principalmente com o Fundador. Tem-se a impressdo de que cada um ndo quer a
interferéncia do outro e, principalmente, a comparacdo. Com isso, ndo ha uma
estrutura de governanca. Essa falta pode ser um dificultador para o aumento da
competitividade do grupo empresarial. Pelas caracteristicas complementares de
cada membro da familia, a estrutura de governanca, caso houvesse, faria 0 grupo
“O. G.” muito mais forte do que € hoje. O pai relatou em forma de desabafo, que se
sente constrangido por ndo contarem com ele nas empresas.
[...] falta de compreensado [..] falta de humildade € uma coisa que ocorre
muito [...]. E o constrangimento que, as vezes, os filhos, alguns, causam a
outros. Constrange a pessoa a tomar certas iniciativas, a ponto de impedir...
Eu queria falar disso o tempo todo e vocé me deu essa oportunidade no
final. Eu me senti assim durante muito tempo dentro das empresas |[...]. A
frase é... Vocé esta me tirando? Eles me tiraram...
Essa declaracdo demonstra que ha muitas questbes subjetivas a serem tratadas,
sentimentos a serem expostos e dialogos a serem praticados. Em varios momentos

nas entrevistas, foi falado que ha didlogo, mas isso precisa ser revisto pelos
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membros, dando mais énfase a comunicacédo voltada para a superacao de desafios

e o desenvolvimento dos negaocios.

E importante para os gestores resolverem os problemas e conflitos relacionais,
emocionais e subjetivos, para, entdo, tratar das ferramentas de alteracdo da

estrutura familiar, gestdo e de propriedade.

O maior risco para a continuidade das empresas relatado por todos foi o
individualismo, aliado a falta de planejamento estratégico de médio e de longo prazo,
a falta de metas de crescimento e ao aumento da competitividade. A falta de
abertura para discussao dos problemas de gestdo e de relacionamento também
pode interferir negativamente no processo de continuidade.

A familia hoje tem pouca propensdo a assumir riscos. Por isso, como ja
apresentado, o Filho 4, um dos herdeiros, buscou isso individualmente. Mas a Filha
2 disse que a gestdo da empresa familiar proporciona a proximidade e o carinho que
um tém pelo outro e, com isso, o interesse que todos estejam bem. Os pontos de
atencdo da gestdo familiar estdo ligados as questdes pessoais e familiares que

interferem nos relacionamentos, necessarios na gestao do grupo de empresas.

Segundo Gersick et al. (2006), para este grupo empresarial avancar no estagio
maduro, necessita de um novo foco estratégico, com vistas a inovacdo e a
expansdo. Para os gestores, pode ser uma alternativa dificil, ja que os tiraria da zona

de conforto em que trabalham atualmente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos sobre empresas familiares como sistemas comecaram a partir da
década de 1960, mediante artigos isolados, que levantaram os problemas relativos a
gestdo e a sucessdes. O tema tornou-se mais importante principalmente quando
reconheceu sua participacdo na economia mundial e na brasileira, com mais de 80%

do nimero de empresas privadas.

Diante da importancia das empresas familiares nesse contexto, tedricos e
pesquisadores veem aprofundando seus estudos nesse tema. A partir das pesquisas
bibliograficas realizadas, constatou-se que a questdo chave mais trabalhada é a
sucessdo, com numero menor de pesquisas sobre o papel do fundador no processo

de sucessao.

Esta pesquisa originou-se do interesse em estudar o0s aspectos ligados a
organizacdo familiar e a analise dos fatores que influenciam a sucessao quando a
empresa tem como seu fundador uma pessoa com caracteristicas de um mito
organizacional. A partir dai, foi constituido o objetivo geral do estudo, que foi:
Analisar os fatores que influenciam a sucessdo do fundador, considerado mito
organizacional de um grupo empresarial familiar localizado na regido de Montes
Claros (MG).

Para atender aos objetivos propostos adotou-se uma abordagem qualitativa, do tipo
descritivo. Realizou-se um estudo de caso em um grupo empresarial familiar
localizado em Montes Claros, com 28 anos de existéncia, que atua nos segmentos

de comércio e prestacdo de servigos, com trés empresas, atualmente.

Esse grupo de empresas familiar foi escolhido por atender aos critérios definidos e
descritos na metodologia de trabalho. Foram entrevistados o fundador, quatro filhos
(herdeiros da segunda geracao) e dois funcionarios ndo familiares, um com 24 e
outro com 18 anos de servicos nas empresas e um ex-funcionario. Analisaram-se,
também, documentos disponiveis e realizadas observacdes livres. A andlise dos

dados se deu por meio da técnica de analise de conteudo.
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O desenvolvimento desta pesquisa apoiou-se nas caracteristicas necessarias para
ser considerada uma empresa familiar, com base Gersick et al. (2006), que séo: a
propriedade da empresa ser controlada por uma ou mais familias que possuem a
maior parte do capital; os componentes da familia possuirem participacdo no
gerenciamento da empresa; e a continuidade da gestado dos trabalhos pela segunda
geracédo, comecados pela familia. O conceito de mito organizacional adotado foi o de
Johann e Vanti (2001), que é aquele que desperta admiracdo e confianca pela

magnitude de suas conquistas na organizacao.

A familia iniciou-se em 1972 e teve quatro filhos. A primeira empresa foi registrada
em 1982. ApGs uma vasta experiéncia como assalariado, o Fundador empreendeu

em mais seis empresas; sua esposa, em uma,; e cada herdeiro, também em uma.

A familia sofreu alteracdes com a separacao do casal, em maio de 2008. Em janeiro
de 2010, aconteceu o golpe mais duro para os membros da familia, o falecimento de
Senhora Méae dos Herdeiros. Este fato promoveu uma reflexdo entre os membros da

familia sobre questdes ligadas ao trabalho e a qualidade de vida.

Atualmente, o grupo empresarial familiar se encontra com trés empresas em
funcionamento. As demais empresas sofreram processo de arrendamento,
paralisacdo, vendida ou fechamento. O Fundador encontra-se afastado das

atividades das empresas, mas pretende retornar em um novo empreendimento.

A medida que as empresas eram criadas, os filhos iam assumindo sua gestdo. O
processo sucessorio foi considerado pelos entrevistados como natural, mas nao foi
planejado nem formalizado. A propriedade né&o foi definida claramente nem a forma
de gestdo das empresas. Nao ha planejamento da divisdo dos dividendos ou de

reinvestimento nas empresas.

Séo tragos da cultura da empresa objeto deste estudo: autoritarismo, centralizacao,

individualismo e sentido de onipoténcia, provavelmente herdados do fundador.

O Fundador foi considerado mito organizacional por ter despertado em seus

herdeiros e funcionarios os sentimentos de admiracdo e confiancga, pela magnitude
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de suas conquistas na organizacao. A cultura da empresa tem sido reforcada pelas
historias contadas pelos funcionarios sobre os feitos extraordinarios do fundador,
como ter deixado de ser empregado, ter tido boas visdes de negocios, ter montado
uma empresa em um lugar remoto da cidade (na época, um prostibulo), ter sido o
pioneiro no ramo de comércio de latarias novas na cidade e por ter deixado um

grupo de empresas para a familia.

Com a entrada dos novos gestores, a forma de gerir foi alterada. Alguns eventos
existentes, tais como, premiacBes, comemoracdes e confraternizacdes, antes
frequentes, passaram a ser escassos. Os funcionarios também sentiram falta da
forma carismatica do fundador em lidar e motivar as pessoas, ja que 0s sucessores

nao tém essa caracteristica de forma tdo acentuada.

Os valores estabelecidos pelo fundador e reforcados pelos herdeiros, atuais
gestores, foram: honestidade e seriedade no trabalho, compromisso com a
qualidade e respeito as pessoas, funcionarios, clientes e fornecedores.

Apesar de o discurso apontar dialogo entre os herdeiros gestores, na pesquisa iSso
nao ficou confirmado, dando a entender que falta melhorar a comunicacao entre
todos, principalmente sobre os aspectos ligados a propriedade, continuidade das

empresas e modo como a familia os gerenciara.

Confirma-se que o processo de sucessao ainda ndo aconteceu por completo. Os
herdeiros ja assumiram o controle das empresas, mas a propriedade e as acdes de
cada um ainda ndo estdo definidas, formal e claramente, podendo ser fonte de

conflito de interesses entre os membros.

Pelo fato de o Fundador ter caracteristicas de um mito organizacional, foram

pesquisados os fatores que influenciam o processo sucessorio.

Os fatores que facilitaram a sucessdo do mito organizacional séo: a confianca que
as pessoas tinham no pai fundador foi transferida aos filhos; o Fundador, ao utilizar
sua visao de negdcios e empreendedorismo, abriu varias empresas, para que cada

filho pudesse assumir e gerenciar uma; a admiracéo pelo exemplo que o pai exercia
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na equipe e com 0s negoécios; a acessibilidade dos herdeiros ao pai; e 0 pai se

coloca a disposicao para a intermediacdo de negociacfes e a ajuda em decisdes.

Dentre os fatores que dificultaram a sucesséo do mito citam-se: comparagdes entre
a imagem e as caracteristicas do sucedido e com as dos sucessores; continuidade
na deficiéncia no quesito planejamento de longo prazo; falta de atencdo a familia
pelo mito; nao percepcdo pelo Fundador da necessidade de planejar a sucessao
das empresas e a continuidade da familia, propriedade e gestdo das empresas;
como o mito se fez sozinho, a ndo percepcédo dos herdeiros da necessidade de
buscar orientacdo e formacdo académica; e os riscos assumidos nos negocios pelo
pai, quando gestor, geraram nos herdeiros, principalmente nas mulheres, a

necessidade de controle e seguranca nos negocios.

Os herdeiros tém as seguintes caracteristicas: as mulheres possuem aquelas
caracteristicas mais voltadas para as areas administrativa e financeira; os homens
mostraram-se voltados para a area comercial, com tendéncia a inovacdo e a
expansdo dos negdcios; as mulheres sdo mais predispostas ao planejamento e ao
calculo do risco e os homens, mais abertos ao risco e a abertura de novos
mercados; e as mulheres demonstraram ser mais ponderadas e os homens mais
ousados nos negocios. As caracteristicas sdo completares e, com base em um
planejamento de médio e de longo prazo, a sustentabilidade das empresas e de

todos da familia pode ser facilitada.

A caracterizacdo dos subsistemas familia, propriedade e gestdo, no caso do grupo
“O. G.” em estudo, todos os herdeiros, considerados como sucessores, estdo na
area 6, especificada como membros da familia, mas atuam na gestdo da empresa.
Espera-se que, com o processo de formalizacdo e legalizacdo da propriedade para
os herdeiros, avancem para a area 7, abrangendo, por fim os trés circulos:
propriedade, familia e gestdo/empresa. JA o Fundador esta na area 4, pois, no
momento, esta afastado. E um membro da familia e legalmente proprietario, mas
sem atuacdo na gestdo das empresas. Vale ressaltar que, caso nado haja
comunicacao e definicdo de legal de papéis, isso pode ser fonte de conflito entre os

membros da familia.
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O Modelo Tridimensional de Desenvolvimento, segundo Gersick et al. (2006), tem
sua abordagem apresentada no ciclo de vida das empresas familiares, representado

por trés subsistemas: propriedade, familia e gestdo/empresa.

Na dimenséo da empresa, o grupo “O. G.” passou pelos estagios iniciais e esta no
de expansdao/formalizacdo, mas em transicdo para 0 estagio da maturidade, ndo
tendo alcancado por ndo estar formalizado e legalizado. A gestao est4 nas méos dos
herdeiros. Ainda é preciso haver um planejamento melhor da divisdo de trabalho e
gestdo. Ndo ha um conselho administrativo nem reunides pré-agendadas para
apresentacao de resultados e planejamento das acdes do grupo empresarial. Os
erros no processo de gestdo parecem ndo ser discutidos e pareceu também que
cada herdeiro ndo quer a interferéncia de outros membros, talvez para evitar a
comparacao entre eles. O maior risco na continuidade, como expressaram 0S
entrevistados, esta no individualismo. Se as caracteristicas dos membros herdeiros

forem combinadas, a prosperidade do grupo sera facilitada.

A dimenséo familia comecou a partir do estagio jovem familia empresaria, passando
também pelos estagios de entrada na empresa. Atualmente, encontra-se no estagio
de trabalho em conjunto, em transicdo para o estagio de passagem do bastdo. Nao
h& um conselho familiar formalizado, mas h& um codigo de conduta informal. O pai
sempre foi visto como exemplo de trabalho, mas nao dispunha de tempo para
acompanhar a familia ou realizar viagens com ela. A mae era referéncia na familia e
o pai, de trabalho. Com a morte da mée, a familia ficou abalada emocionalmente e a

ainda estd em processo de superacao.

Em relacdo a dimensdo propriedade, o grupo ainda estd no estagio inicial de
proprietario controlador, ja que legalmente o Fundador € que detém a propriedade.
Quando estiver formalizada e legalmente constituido, avancara para o estagio de
sociedade entre irmaos. O Ultimo estagio deste eixo ainda esta muito distante, com
primos recém-nascidos. O grupo empresarial encontra-se sem uma formalizacao
real dos bens e propriedades. Os entrevistados alegam que “tudo é de todos”, mas
ainda ndo estd documentado, legalizado. Nao ha planejamento nem um dialogo

aberto sobre o assunto legalizacdo. Os valores dos bens, faturamento das
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empresas, dividendos e reinvestimentos sdo assuntos que nao sdo discutidos de

forma aprofundada e definitiva.

Com base no processo de sucessdo em uma empresa familiar considerado por
Longenecker, Moore e Petty (1997), o grupo em estudo esta em transicdo entre o
quinto e sexto estagio, pois todos sucessores estdo assumindo os cargos e funcdes
de gestores em processo de inicio de sucessdo, que se concretizara com a
legalizacéo, e posteriormente o0 sétimo estagio, quando as empresas estiverem com
todos os processos de administrativos e legais definidos e substituidos formalmente

o fundador.

Sugere-se 0 estabelecimento dos pontos de atencdo pelos membros da familia
apresentados neste trabalho, com a elaboracdo de um plano de trabalho, com vistas
a expor os conflitos que tém sido evitados e esclarecer as regras e normas capazes
de manter o grupo empresarial em crescimento. O didlogo sobre os pontos de
atencdo na familia é imprescindivel, pois pode ser capaz de viabilizar a convivéncia

e 0 sucesso familiar.

Como dificuldades e limitacbes deste estudo, aponta-se 0 momento vivido pelos
membros da familia com a perda da mée, que era uma forte referéncia. Por esse

motivo, os conflitos familiares ndo foram aprofundados.

Este estudo contribuiu para a geracdo de conhecimentos relativos as empresas
familiares que levam em consideracdo em suas andlises ndo apenas 0s aspectos
objetivos e racionais-legais, mas também, os aspectos subjetivos e simbdlicos que
regem as relacdes entre os atores sociais envolvidos nesses processos. Contribuiu
também para que empresas que estejam passando por processos de sucessao

similares possam se beneficiar dos conhecimentos gerados, antecipando solugdes.

Na percepcao dos entrevistados, o trabalho permitiu refletir sobre a real situacao do
processo de sucessao, bem como sobre os fatores e os pontos do processo que
merecem atencdo. Espera-se que 0s resultados possam oportunizar a superacao
dessas dificuldades, para que se atinjam os objetivos de perpetuacdo da familia na

gestdo dos negocios, lucratividade e bom desempenho empresarial.
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Sugere-se a continuidade dos estudos sobre as questdes emocionais e psicologicas
gue envolvem o processo de sucessdo com foco nas interferéncias e conflitos
presentes na convivéncia entre membros familiares e no reflexo destes conflitos

psicoldgicos nas dimensdes propriedade, familia e gestdo das empresas.
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APENDICE A

Roteiro da entrevista com o fundador/familiar gestor/familiar néao

gestor da empresa

Etapa 1 - Identificag&o do entrevistado
Nome:

Estado civil:

Numero de filhos:

Nivel de escolaridade:

Trajetéria profissional:

Quanto tempo atua no grupo empresarial?

Identificag&o geral

- Arvore genealdgica da(s) familia(s) (com idades).

- Organograma da empresa

- Relacdo de acionistas com suas respectivas participacdes acionarias por
empresa

Descrever a histéria da organizacdo e Identificar fatos histéricos
considerados especiais ou marcantes, relacionados a identificacdo do
fundador como mito organizacional;
Perguntas:
1. Conte a sua historia. Fale sobre sua trajetéria profissional e sobre a
constituicdo da sua empresa.
2. Fale sobre os estagios do desenvolvimento do seu negécio, momentos de
inovacao, criagdo de novos processos, produtos e servicos.
3. Quais eram seus sonhos e desejos a época? Eles se concretizaram?
4. Se pudesse vocé mudaria algum acontecimento dessa histéria
5. Quais as suas caracteristicas, comportamentos e atitudes que marcaram a
histéria da sua empresa?

Descrever a cultura organizacional centrada nas normas, nos valores, e
nos comportamentos do fundador;

Perguntas:

6. Quais sdo os valores que vocé imprimiu aos negécios?

7. Como eles surgiram ou foram estabelecidos? Sao implicitos ou explicitos?
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8. Esses valores sdo transmitidos para todos os funcionarios? Como? Dé
exemplo?

9. Eles sédo compartilhados pelos membros da familia, inclusive vocé?

10. Esses valores influenciam na pratica da empresa no dia a dia?

11.0 que vocé faz ou fez no sentido de institucionaliza-los ou perpetua-los?

12.Vocé € uma referéncia de comportamento para os funcionérios? As pessoas
0 admiram e se espelham em vocé?

Identificar as caracteristicas do mito organizacional que possam facilitar

ou dificultar a atuagdo da segunda geracao e o processo de sucessao;

Perguntas:

13.Existe a possibilidade do vocé se afastar da gestdo dos negocios?

14.Vocé fala abertamente sobre isso? Como as pessoas reagem a essa
possibilidade? Isso gera algum tipo de inseguranca?

15.0 que faria com que vocé se afastasse em definitivo dos negdcios? Vocé
esta preparado para isso?

16.0 que poderia dificultar a sua saida?

17.A relacdo entre os membros da familia pode mudar com a sua saida?

18. A sua saida poderia ameacar 0 sucesso nos negocios?

19.Como vocé gostaria de ser lembrado?

20.E dificil Ine substituir ou nd0? Por qué?

21.Qual imagem os funcionarios, clientes e fornecedores possuem de vocé?

22.Quais as principais marcas que vocé deixa no negd4cio?

23.0 que € um mito para vocé? Em sua opinido vocé pode ser considerado
um mito? (se ele ndo souber o que € mito vocé pode apresentar o
conceito). Por qué?

Descrever as caracteristicas de cada membro da familia, identificando as

caracteristicas que 0s tornam potenciais sucessores;

Perguntas:

24.Fale sobre os seus filhos e possiveis sucessores. Como foi 0 ingresso deles
na empresa? Foi desejado por vocé?

25.Qual a contribuicdo de cada acionista-gestor para o negdécio? Destaque
seus pontos positivos e negativos para assumirem a lideranca da empresa?

26.Quais conhecimentos e competéncias dos negocios VOCé repassou para
eles?

27.Como isso foi transmitido? Qual método? Formal, informal?

28.Como é a convivéncia com seus filhos? Quanto tempo vocés passam juntos
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trabalhando?

29.Como é a convivéncia da familia fora da empresa? Quanto tempo passam
juntos? Sobre o que conversam?

30.Qual o significado do trabalho e do negdcio para vocé?

31.Qual o significado do trabalho e do negdcio para seus filhos?

Caracterizar os subsistemas familia, propriedade e gestéo, de acordo com

o modelo tridimensional de desenvolvimento baseado em Gersick et al.

(2006);

Referente a dimenséo propriedade:

32.Existiu ou existe uma preocupagao relacionada ao planejamento patrimonial
da Empresa?

33.Como é a divisdo acionéaria da empresa? Os filhos sédo acionistas? Quem
detém a maior parte das acdes?

34.Existem socios que ndo sdo da familia? Como a familia vé a entrada de
novos sécios? Ela esta aberta ou fechada para isso?

35. Existe um acordo de acionistas? Qual o seu contetdo?

36.Quais s&o os critérios para ingresso, saida e aposentadoria? E formal ou
informal?

37.Como e quando acontece a retirada de dividendos? A familia reinveste seus
dividendos nos negocios?

38.Existem conflitos nesse quesito? Como séo resolvidos?

Referente a dimensédo familia

39.Existe um conselho de familia? Onde e quando os assuntos da familia
associados aos negdécios sdo abordados?

40.Existe um cédigo de ética ou de conduta da familia? E formal ou informal?

41.Como sdo administrados os conflitos entre os membros da familia que
trabalham em conjunto? Quais sédo os mais frequentes? Dé exemplos.

Referente a dimens&o Empresa (gestao)

42.Como era a gestdo da Empresa antes da entrada dos sdcios-gestores e
como € hoje? Houve mudancas significativas?

43.A empresa tem um conselho de administragdo? Como € sua composi¢cao?

44.Qual o seu compromisso com a perpetuacao dos negdcios?

45.Hoje as decisbes estratégicas sdo tomadas por quem, onde e quando?

7

46.0 processo decisério é centralizado ou descentralizado? Qual a
periodicidade das reunifes e quais assuntos séo tratados?
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47.Ele é orientado pelo longo prazo ou curto prazo? E rapido?
48.Como ¢é aceito 0 erro no processo de decisédo, é omitido, falado
explicitamente, gera conflitos entendidos de forma madura ou imatura?

49.Vocé considera que a atual estrutura de governanca favorece, amarra ou
compromete a competitividade dos negocios?

50.Quais as principais solugdes implementadas que melhoraram o
desempenho da empresa? Quem implantou?

51.A familia € mais ou menos propensa a assumir riscos?

52. Quais 0s pontos positivos e negativos da gestdo de uma empresa familiar?

53. Indigue eventuais riscos ou ameacgas para a continuidade do grupo.
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APENDICE B

Roteiro da entrevista com o gestor ou funcionario que néo é da

familia

Etapa 1 - Identificacdo do entrevistado
Nome:

Estado civil:

Numero de filhos:

Nivel de escolaridade:

Trajetéria profissional:

Quanto tempo atua no grupo empresarial?

Descrever a histéria da organizacdo e identificar fatos historicos
considerados especiais ou marcantes, relacionados a identificacdo do
fundador como mito organizacional;

Perguntas:

1. Quando a empresa foi fundada, por quem, como?

2. Como os acionistas gestores e nao-gestores, bem como herdeiros estéo
envolvidos no negécio?

3. Quais os estagios do negd6cio, momentos de inovacgdo, criacdo de novos
processos, produtos e servigos?

4. Quais membros da familia foram mais influentes em diferentes estagios de
desenvolvimento da empresa? Quem foram eles? Quais papéis eles
assumiram?

5. Quais as caracteristicas, os comportamentos e as atitudes do fundador que
marcaram a histéria da empresa?

6. Existem algumas caracteristicas da lideranca do fundador que foi ou é
negativa, podem acabar prejudicando a organizacao? E as positivas?

7. O que é um mito para vocé? Em sua opinido o fundador pode ser
considerado um mito? (se ele ndo souber o que & mito vocé pode
apresentar o conceito)

Descrever a cultura organizacional centrada nas normas, nos valores, e

nos comportamentos do fundador;

Perguntas:

8. Quais os valores principais da empresa hoje?

9. Esses valores sdo transmitidos para todos os funcionarios? Como? Dé
exemplo? Eles séo respeitados?

10. Esses valores influenciam na pratica da empresa no dia a dia?
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11.Como o comportamento do fundador traduz ou exemplifica esses valores?

12.Quais sdo as normas e as regras que orientam o comportamento dos
funcionarios?

13.Existem cerimdnias ou rituais que sao seguidos periodicamente? (Exemplo:
festa de final de ano, do dia do trabalhador, de fundacdo da empresa, de
premiacao por resultados)? O fundador participa dessas atividades? Como?

14.0 fundador é uma referéncia de comportamento para os funcionarios? As
pessoas 0 admiram e se espelham nele?

15.Qual imagem os funcionarios, clientes e fornecedores possuem dele?

Identificar as caracteristicas do mito organizacional que possam facilitar

ou dificultar a atuacdo da segunda geracdo e o processo de sucessao;

Perguntas:

16.Existe a possibilidade do fundador se afastar da gestdo dos negocios? Isso
¢é falado abertamente? Como as pessoas reagem a essa possibilidade? Isso
gera algum tipo de inseguranca, ou ao contrario, isso é desejado?

17.Qual legado o fundador deixa para a familia e para os negocios?

18.Quais as caracteristicas do fundador que ajudam e/ou atrapalham,
consciente e inconscientemente, a atuacao dos acionistas-gestores?

Descrever as caracteristicas de cada membro da familia, identificando as
caracteristicas que 0s tornam potenciais sucessores;

Perguntas:

19.Qual a contribuicdo de cada acionista-gestor para a gestdo do negocio?
Destague seus pontos positivos e negativos para assumirem a lideranca da
empresa?

20. A familia dialoga sobre as condicfes atuais e futuras dos herdeiros?

21.Como é a convivéncia dos membros da familia? Harmoniosa ou conflituosa?

22.Quais as vantagens e desvantagens de trabalhar em uma empresa familiar?

23.Se vocé recebesse uma boa proposta, sairia da empresa?

Caracterizar os subsistemas familia, propriedade e gestéo, de acordo com o

modelo tridimensional de desenvolvimento baseado em Gersick et al. (2006);

Referente a dimensé&o propriedade:

24.Como é a divisdo acionaria da empresa? Os filhos sdo acionistas? Quem
detém a maior parte das agbes?

25.Existem sécios que ndo sdo da familia? Como a familia vé a entrada de
novos soécios? Ela esta aberta ou fechada para isso?

26.Existe um acordo de acionistas? Qual o seu conteudo?

27.Como e quando acontece a retirada de dividendos? A familia reinveste seus
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dividendos nos negocios?

28.Existem conflitos nesse quesito? Como sao resolvidos?

Referente a dimenséo familia

29.Existe um codigo de ética ou de conduta da familia? E formal ou informal?

30.Existem acordos relacionados a Empresa/familia estabelecidos entre o
proprietario controlador, seus filhos e a esposa? Descreva-os.

31.0 fundador estimulou o ingresso dos filhos na gestdo dos negocios?
Descreva 0 processo.

32.Quais as regras para o0 ingresso dos membros da familia na gestdo da
empresa? Como esta sendo planejado o ingresso da terceira geracao?

33.Como sdo administrados os conflitos entre os membros da familia que

trabalham em conjunto? Quais sédo os mais frequentes? Dé exemplos.

Analisar o0 processo de sucessdo na percepcdo dos atores

organizacionais: familiares, proprietarios e gestores.

Perguntas:

34.Como esta sendo feito o processo de sucessdo da gestdo? Existem um
potencial sucessor? Quem €?

35.Quais os comportamentos do fundador e dos possiveis sucessores que
vocé considera importantes para 0 processo de sucessao?

36.Quais os comportamentos do fundador e dos possiveis sucessores que
vocé considera que atrapalham o processo de sucessao?

37.Como os demais membros da familia reagem ao assunto sucessao? Ha
rivalidades?

38.Como o mercado (clientes e fornecedores) reage a sucessao?

39.Como os funcionarios reagem a sucessao, principalmente os mais antigos?

40.Considera que a sucessao pode ser bem sucedida?

41.A relacdo entre os membros da familia pode mudar com o processo de
sucessao?

42.Qual estagio a empresa se encontra?

Descrever as etapas e identificar o estagio do processo de sucesséo, de
acordo com o modelo de Longenecker, Moore e Petty (1997);

Perguntas:

Descricéo do estagio Marcar (X)

O sucessor fica a par de informagdes sobre a empresa e onde
atua; ainda neste estagio, 0 sucessor recebe orientagdo sem
planejamento;

O sucessor tem acesso a forma de a empresa se comunicar no
negocio e conhece sobre os detalhes ambientais;

O sucessor atua como funcionario em parte do tempo; a
atividade na empresa se torna mais exigente (abrange a
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formacdo profissional e, talvez, o trabalho em outras
organizacoes);

O sucessor exerce atividades em tempo total; considera os
cargos inferiores ao gerencial,

O sucessor apropria-se do cargo gerencial, o qual abrange os
cargos na empresa que antecedem o cargo do fundador;

O sucessor assume o lugar do fundador (abrange o tempo que
0 sucessor assume legalmente a empresa);

O sucessor atua como o responsavel superior pela empresa

Referente a dimensdo Empresa (gestéo)

43.Como era a gestdo da Empresa antes da entrada dos soécios-gestores e
como é hoje? Houve mudancas significativas?

44 Existiu alguma diferenca nos resultados econb6micos antes e ap0s o
processo de ingresso dos filhos na gestéo?

45.Existe um planejamento estratégico no grupo? E realizado com a assessoria
de uma empresa de consultoria? Quando foi implementado? Por qué?

46. A empresa tem um conselho de administracdo? Como é sua composi¢cao?

47.Qual o seu compromisso com a perpetuacédo dos negdécios?

48.Hoje as decisbes estratégicas sao tomadas por quem, onde e quando?

49.0 processo decisério é centralizado ou descentralizado? Qual a
periodicidade das reunides e quais assuntos séo tratados?

50.Ele ¢ orientado pelo longo prazo ou curto prazo? E rapido?

51.Como é aceito o erro no processo de decisdo, € omitido, falado
explicitamente, gera conflitos entendidos de forma madura ou imatura?

52.Vocé considera que a atual estrutura de governanca favorece, amarra ou
compromete a competitividade dos negocios?

53.Quais as principais solugbes implementadas que melhoraram o
desempenho da empresa? Quem implantou?

54. A familia € mais ou menos propensa a assumir riscos?

55. A empresa possui um sistema de gestdo de por resultados? Como o
desempenho financeiro é medido e acompanhado?

56.0s acionistas gestores tém sido preparados para a funcao?

57. Indigue eventuais riscos ou ameacas para a continuidade do grupo.
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Razao social:

Nome Fantasia:

Ano de fundacéo:

Ramo de atividade:

Principais produtos ou servigos:

Endereco:

NUmero de funcionéarios:

Faturamento 2009:

Nome completo do Gestor Herdeiro (1):

Idade: Cargo:
Principais funcoées:

Nome completo do Gestor Herdeiro(2):

Idade: Cargo

Principais fungdes:




