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RESUMO

A proposta central desta dissertagio consiste em buscar compreender o processo de
construgdio da legitimidade do herdeiro-sucessor perante si mesmo, o sucedido, os membros
da familia e da organizagfio, no 4mbito das organizagdes familiares. No campo dos estudos
organizacionais, o processo de sucessiio é amplamente referenciado pela literatura da érea.
Contudo, poucos estudos discutem o processo de construgdo da legitimidade do herdeiro-
sucessor. A base tedrica utilizada foi estruturada a partir da revisdo da literatura sobre os
temas organizagdes familiares e sucessdo, bem como da discussdio sobre a construgdo da
legitimidade do herdeiro-sucessor. Nesse sentido, as contribuigdes de Berger ¢ Luckmann
(2004) consubstanciaram as reflexdes sobre as tematicas do trabalho. Em relagio aos aspectos
metodolégicos, este estudo encontra-se alicergado em uma estratégia qualitativa de pesquisa,
adotando como técnica o estudo multicasos. O principal instrumento de coleta de dados
utilizado foi a entrevista semi estruturada e, de forma complementar, a trajetoria de vida e a
pesquisa documental e, para a analise dos dados, recorreu-se a andlise de contetido. O locus
da pesquisa corresponde a duas empresas familiares mineiras pertencentes ao ramo de
drogarias e varejo e a atividade no mercado de pré-frabricados de concreto e industrializagéo
de materiais de construciio. O corpus do estudo, por sua vez, foi constituido pelos sucessores,
sucedidos, membros da familia e funcionarios das organizagdes. A pesquisa empirica
possibilitou evidenciar como os processos de socializagdo, de sucessdo e de construcdo da
legitimidade tém sido conduzidos nas familias e organizagOes estudadas. A andlise dos
processos sucessorios foi capaz de demonstrar o denso imbricamento entre as socializa¢des ¢
os elementos de legitimagdo que condicionam e orientam a sucessdo. A discusséo acerca do
processo de legitimagdo evidenciou, dentre outros aspectos, que, ao se legitimarem
gradativamente, os sucessores foram conquistando espacos e reconfigurando as relagdes de
poder no cerne das organizagdes. A pesquisa de campo permitiu apreender que a empresa
familiar, supostamente instancia de socializagfio secundéria, invade os espagos de socializagéo
primdria, misturando-se ao universo que € comumente restrito a familia. Em sintese,
identificaram-se inter-relagdes entre socializagfio, sucessdo e construgdo da legitimidade, de
forma circular e incremental, podendo-se afirmar que esses processos sdo resultados de uma
construgiio social, nfio acontecem sob a Gtica de uma imposigdo objetiva e sfo, na verdade,
resultados das interagBes constantes entre os membros da familia e da empresa e demais
atores no cotidiano.

Palavras-chave - organizagdes familiares, legitimidade, sucesséo, socializago.



ABSTRACT

This dissertation’s main proposal consists in understanding the process of construction of
legitimacy of the heir-successor for him/herself, the succeeded and the family and
organization members in terms of family-owned organizations. In the field of organizational
studies, the process of succession is widely referenced in the pertaining literature. However,
few studies discuss the process of construction of legitimacy of the heir-successor. The
theoretical basis used was structured around the literature revision over the themes of family-
owned organizations and succession, as well as the discussion over the construction of
legitimacy of the heir-successor. In this sense, Berger and Luckmann (2004) contributions
consolidated the reflections of the work themes. In regards to the methodological aspects, this
study is based in a qualitative research strategy, adopting multicase study as the technique.
The main element of data collection used was the semi structured interview, and,
complementarily, the life trajectory and documental research. For the data analysis, content
analysis was used. The research locus corresponds to two family owned companies from the
state of Minas Gerais in the fields of pharmacies/distribution and concrete pre-fabricated
items and industrialization of construction materials. The study's corpus is constituted by the
successors, succeeded, family members and organizations' employees. The empirical research
has made possible to evidentiate how the processes of socialization, succession and legitimacy
construction have been conducted in the families and studies organizations. The analysis of
succession processes was capable of demonstrating the dense interconnection between the
socializations and the elements of legitimization that condition and orientate the succession.
The discussion about the legitimization process has made evident, amongst other aspects, that
when they are gradually legitimized, the successors conquered spaces and reconfigured the
power relationships in the core of the organizations. Field research allows for the
apprchension that the family-owned company, supposedly an instance of secondary
socialization, invades the spaces of primary socialization, mixing itself to the universe that is
commonly restricted to the family. Summarizing, inter-relationships between socialization,
succession and legitimacy construction in both circular and incremental ways were identified,
and we may state that these processes are the results of social construction, not happening
under the perspective of an objective imposition. These are, in fact, result of constant
interactions between the family and company members and other day to day actors.

Keywords - family-owned organizations, legitimacy, succession, socialization
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1 INTRODUCAO

“Nio convém fazer escindalo de comego. Aos poucos, o escuro fica claro”

Guimardes Rosa

As organizagGes familiares sfo constituidas pelo encontro de duas esferas: a familia e a
empresa. Essa associagfo confere um carater peculiar a esse tipo de organizagdo € instiga os
pesquisadores a compreenderem as dindmicas resultantes dessa unido (KETS de VRIES;
CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009). Essas organizacdes, de maneira geral, podem ser
caracterizadas por a familia ser proprietaria de um empreendimento e responsavel pela gestdo
do negdcio, bem como pelo fato de seus valores influenciarem os da empresa (GONCALVES
J., 2000). De acordo com Lima A. (1999), nas organizacdes familiarcs, as relagdes

econdmicas estdio inteiramente imbricadas em relagdes de parentesco, tornando dificil nomear

qual delas prevalece.

Partindo-se dessa prerrogativa, ao se pensar em empresas familiares, faz-se imprescindivel
compreender a instituicdo familiar na sociedade moderna (MACHADO, 2005). Esta pode ser
entendida, concomitantemente, como um espago social, econdmico e de poder, que se
manifesta e se reproduz em outros espagos, como no caso das organizagGes familiares
(GRZYBOVSKI, 2007; PEREIRA, 2010). A dindmica nessas organizagdes ¢ notadamente
marcada pelas especificidades da institui¢do familiar (LOPES, 2008). Os aspectos emocionais
dos lagos familiares, caracterizados pela solidariedade, afetividade, seguranga e estabilidade,
coexistem com o conflito, a competigdo e a desagregacio, tipicos da dindmica humana. A
dimensdo afetivo-emocional acaba, muitas vezes, por forjar relagdes no dmbito do trabalho,
como as instincias de poder e de disputa, e por refletir os padrdes de gestdo e a cultura na
organizagdo (LOPES, 2008; DAVEL; COLBARI, 2003). E relevante salientar que a familia é
detentora de uma historia e de trajetdrias socialmente construidas que revelam o resultado da
interagdo familia-empresa, refletidas nas praticas organizacionais e nos valores que permeiam

a organizagio (PEREIRA, 2010).

As organizactes familiares constituem um campo de estudo, sobretudo na drea dos estudos
organizacionais, devido as suas singularidades, a posicdo que ocupam no ambiente em que

estdo inseridas, a forma como lidam com as aliangas, os conflitos e as afetividades intrinsecas
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4 sua natureza. £ importante destacar que a conjungio desses fatores em um empreendimento
econdmico ndo afasta esse tipo de organizagio dos demais tipos de negdcios. Ou seja, dilemas
impostos pelo mercado, tais como lucratividade, sobrevivéncia e competitividade, sdo comuns
as empresas familiares como as demais organiza¢des empresariais (LOPES; CARIERRI;
SARAIVA, 2011), e esses aspectos somam-se aos supracitados para justificar as organizagdes
familiares como linha de pesquisa, sobretudo, na drea de estudos organizacionais. Dessa
forma, compreender a dindmica das organizagdes familiares significa, também, conhecer a
cultura, o contexto e 0 modo de viver e de organizar da comunidade em que estdo inseridas,

uma vez que as bases dessas organizagdes condicionam a sua historia (FISCHER, 2000).

Salienta-se que a empresa familiar se depara com desafios inerentes 4 sua natureza que podem
comprometer a continuidade da empresa, englobando a forma como lidam com os conflitos e
as rela¢des familiares, a sucessdo, a profissionalizagdo e a questdo do género (LETHBRIDGE,
2005) dentre outros. Entretanto, vale ressaltar que ndo € a familia em si que necessariamente
compromete a organizagio empresarial, ou vice-versa, mas o descaso ou desconhecimento
dos problemas advindos desse relacionamento (BERNHOEFT; GALLO, 2003). A situagdo
torna-se mais complexa quando se envolvem os aspectos emocionais € sociais nas relagdes

entre sucessores e fundadores (LE BRETON-MILLER; MILLER. STEIR, 2004).

Nesse sentido, o processo sucessorio - aspecto crucial dessa interagdo - aparece como um
fator determinante de sucesso ou de fracasso para a continuidade das empresas familiares
(GRZYBOVSKI; HOFFMANN; MUHL, 2008). Para Barach er al. (1988), incorporar um
novo membro da familia dentro da empresa implica enfrentar as nebulosidades dos limites
entre a familia e a organizagfo. Apesar de ter a autoridade legal conferida pelo direito a
heranga e a futura propriedade da empresa, o herdeiro-sucessor busca ser aceito pela familia
(BARACH et al., 1988), pelo proprio sucedido e também pelos demais stakeholders. Para
Christensen (1979, p.182), “[...] o pai pode apontar o filho para o comando da empresa, mas

ndo pode forcar a sua aceitagdo pelo restante da organizagio”.

H4 também outra questio a ser enfrentada especificamente pelo sucedido e que afeta
posteriormente o processo da sucessdo que, segundo Barach er al (1988, p.50), ¢
caracterizada como o duplo desafio de “[...] educar a crianga que deseja entrar na empresa e
criar um ambiente de trabalho onde o jovem possa obter legitimidade”. E comum considerar a
escolha do sucessor pelo sucedido como suficiente para que o processo sucessorio seja bem

conduzido e para assegurar a continuidade dos negocios. Para Bernhoeft (1991, p.79) é



necessario, todavia, que o herdeiro-sucessor' conquiste seu préprio espaco e “[...] se preocupe
em apresentar méritos para conseguir resultados”. O herdeiro-sucessor busca, dessa forma,
obter legitimidade em esferas distintas e, conforme lembrou Bernhoeft (1991), envolve a
obtencdo do apoio da familia. Concomitantemente, busca-se seguranca e habilidade para
contribuir significativamente para o bom desempenho da organizagio e ao mesmo tempo criar
lagos de confianga com os demais envolvidos (BARACH et al,, 1988). “O processo sé podera
se desenvolver adequadamente a partir da conquista do proprio sucessor” (BERNHOEFT,
1991, p.82), uma vez que o reconhecimento das suas competéncias conduz a construgfio da
credibilidade (BAYAD; BARBOT, 2002). O herdeiro-sucessor precisa ganhar credibilidade
por meio de sua experiéncia, demonstrando que € capaz de fazer o trabalho tdo bem quanto
seu antecessor o fizera e melhor do que qualquer outro, reafirmando a ideia de que ele
conquistou e ndo simplesmente herdou a responsabilidade e o respeito requeridos por sua

posi¢io (BARACH er al., 1988).

Concorda-se com as abordagens apresentadas no sentido de acreditar que a legitimidade ¢
uma conquista, sobretudo em relagio ao outro. Todavia, no que tange as prescrigbes de
caminhos pelos quais o herdeiro-sucessor deve seguir para se tornar legitimo, o presente
trabalho pretende adotar uma perspectiva distinta, na qual a legitimidade ¢ uma construgéo
social que se da na interagdo com o outro, sendo justamente o outro o responsavel pelo
reconhecimento do herdeiro-sucessor como legitimo. Dessa forma, o trabalho ndo tem como
objetivo identificar possiveis caminhos para serem seguidos por futuros sucessores, ao
contrario, pretende-se compreender o processo idiossincrético” de construgiio da legitimidade

do herdeiro-sucessor.

Diante do acima exposto e do dilema no qual apenas a transferéncia de poder ao herdeiro-
sucessor ndo garante sua aceitag@o pela organizagdo, pelo sucedido, pelos funcionérios e nem
a longevidade do negocio, pergunta-se - Como se processa a construcdo da legitimidade do
herdeiro-sucessor perante si mesmo, o sucedido, a familia empresaria e os funciondrios no

ambito das organizagdes familiares?

" O termo herdeiro-sucessor sera usado apenas para fins estilisticos, néio se pretende aqui fazer qualquer distingfio
de género.

% E importante esclarecer que a ideia de um processo idiossincratico de construgfo da legitimidade do herdeiro-
sucessor refere-se a uma perspectiva partilhada por esse trabalho de que esse é um processo de construcio social.
Logo néo hé como estabelecer comparacdes nem modelos prescritivos a serem seguidos.
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Para embasar esse problema, faz-se necessario explicitar alguns pressupostos’ da pesquisa, a
saber: o entendimento da organiza¢io enquanto sistema social, perpassada por valores nos
quais a l6gica instrumental-econémica existe concomitantemente com outras racionalidades.
Essa visdo se torna ainda mais complexa quando considerada a relagdo empresa-familia na
qual a dimens#o afetiva ¢ constituinte tanto de uma como de outra. As organizacdes familiares
originam-se de vinculos familiares e se configuram como um sistema social e politico no qual
as relagdes entre os atores englobam racionalidades, conflitos, interesses, afetividades e
sentimentos, bem como abrangem as dindmicas da organizagdo empresarial (PIMENTA;
CORREA, 2008). Em outras palavras, as organizagbes familiares siio perpassadas e
tangenciadas por valores e interesses da familia e do individuo (SILVA; OLIVEIRA, 2008).
A existéncia concomitante da racionalidade instrumental-econdmica e da afetividade inerente

aos lacos parentais conformaria, assim, o carater distintivo das organizag¢des familiares.

No que se refere a legitimidade, a concepgfio weberiana pode fornecer as bases para se pensar
na legitimidade no sentido de ser a aceitacdo do exercicio do poder. Essa pode ser assegurada
ao herdeiro sucessor pelo seu direito & propriedade e pelo cargo que ele assumiu. No entanto,
a perspectiva adotada nesta pesquisa visa compreender a construgdo da legitimidade em
esferas distintas que véo além da aceitacdo conferida pela heranga e pelo cargo. Dessa forma,
pretende-se considerar outros elementos que podem influenciar a construgédo da legitimidade,
elementos que configuram uma outra dimensdo da legitimidade, dentre os quais destacam-se o
reconhecimento dos membros da familia e dos membros da organizagéo e a interagdo com os
grupos que compdem a empresa, o que também pode ser consubstanciado pela perspectiva
weberiana. Ressalta-se o cardter processual da legitimidade, bem como a relevancia do

sentido atribufdo subjetivamente pelo individuo aquilo que se considera legitimo.

Parte-se do pressuposto de que a legitimidade € um processo social, que se¢ dd na relagio
como o outro e estd consistentemente ligada as crengas culturais, ds normas e aos valores
compartilhados. Nesse sentido, a legitimidade estd relacionada aos significados que os

individuos do a determinada institui¢do como por exemplo, a familia.

As empresas familiares, como grande parte das organiza¢des com fins lucrativos, apresentam

um carater capitalista, racional, pautado, por exemplo, na competitividade, na performance

? Este estudo partilha da concepgdo de organizagiio como produto da propria atividade humana. A organizagio
que ¢ uma abstragfio ndo serd aqui tratada como concreta, sendo coisificada e mistificada (PACO-CUNHA,
2008). No entanto, no presente trabalho, quando se usa a organizagio, a familia ou outros termos como sujeitos
das oragdes estamos recorrendo a essa estrutura apenas para fins estilisticos, rejeitando sua reificagéo.



econdmica e na lucratividade. Simultaneamente expressam também outra logica, na qual a
afetividade se faz presente de forma mais intensa devido aos lagos sanguineos e afetivos
presentes nas relagdes familiares (DAVEL, 2008, SARAIVA; CARRIERL; GRZYBOVSKI,
2008). Dessa forma, organizagdes familiares constituem um campo de estudo - sobretudo, na
area de estudos organizacionais — que tem se desenvolvido sob diferentes perspectivas, dentre
as quais, pode-se citar aquelas que abarcam questdes materiais, questoes econdmicas, ciclos
de vida, profissionalizagdo, bem como investiga¢des sobre os aspectos simbolicos, culturais,
emocionais e politicos da vida organizacional, relacionando-os 4 imagem do universo familiar
(DAVEL; COLBARI, 2000; CAMERA; ARAUJO, 2008; MAGALHAES NETO; FREITAS,
2003; KETS de VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009).

A temdtica da sucessfo tem impulsionado uma gama de trabalhos relacionados aos estudos
organizacionais. No levantamento realizado, verificou-se a existéncia de estudos’sobre as
perspectivas individuais dos sucessores e sobre interagdo entre predecessores e sucessores.
Sharma (2004) demonstrou que as pesquisas voltadas para os herdeiros-sucessores podem ser
agrupadas em trés blocos: 1. estudos dedicados ao exame dos atributos desejaveis a um
sucessor; 2. pesquisas que buscam identificar os fatores que reforam e aprimoram o
desempenho do sucessor; 3. estudos sobre as razdes que influenciam a decisdo de um filho

constituir carreira dentro do negdcio da familia.

Diante disso, essa pesquisa se justifica pela possibilidade de, ao abordar a problematica da
sucessdo, concentrar a discussfo em outros aspectos relacionados aos herdeiros que também
sio fundamentais para a continuidade da organizacdo familiar, mas que ainda sdo pouco
explorados pela literatura. Em outras palavras, esta pesquisa se justifica por colocar em voga
um debate sobre o herdeiro-sucessor que ndo se restrinja a aspectos funcionais e que permita a
reflexfio sobre a sobreposigdo de distintas esferas que influenciam os processos sociais que
acontecem nas organizagbes familiares. Compreender o processo de construgdo da
legitimidade do herdeiro-sucessor ¢ também um modo de compreender alguns dos novos
desafios advindos do processo sucessério apresentados a organizagéo familiar, uma vez que a
legitimidade do herdeiro-sucessor pode ser um dos fatores que influenciam, principalmente, a

longevidade da organizagéo

1 Podem-se citar 0s estudos de TILLMANN; GRZYBOVSKY, 2002; BORGES; LIMA; CARVALHO,. 2008;
ROSSATO NETO, 2003; MACHADO; SILVEIRA; GOUVEA.,, 2008; MACHADO, 2003; PEREIRA;
OLIVEIRA, 2010; FLORES JR; GRISCI, 2010; MUSSL; TEIXEIRA; MASSUKADO, 2008 dentre outros.
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Acrescenta-se, ainda, que a relevdncia econémica das empresas familiares nos contextos
mundial e nacional por si sé tém justificado a realizagfio de inlimeras pesquisas sobre a
tematica, uma vez que essas organizagdes representam uma das formas predominantes nas
economias de muitos paises (MAGALHAES NETO; FREITAS, 2003). No Brasil, estima-se
que mais de 75% das empresas em operagdo encontram-se sob comando de familias (MUSSI;
TEIXEIRA; MASSUKADO, 2008) representando uma grande fonte de renda e emprego para
o Pais (GARCIA, 2001; OLIVEIRA, 2006). Nesta pesquisa, esse argumento nfio constitui a
justificativa central porque, independentemente da quantidade de empresas familiares, o
interesse estd nos processos sociais vivenciados pelas empresas familiares devido ao denso
imbricamento de aspectos politicos, simbdlicos ¢ emocionais resultantes da interagéo familia
e empresa (DAVEL; COLBARI, 2003). Nesse sentido, pretende-se considerar as histdrias e as
trajetorias socialmente construidas pela familia empresdria e aquelas que se constituiram

dentro empresa na tentativa de revelar as multiplas interfaces entre familia e empresa.

Por fim, a pesquisa se faz relevante pela discussio levantada sobre as organizacdes familiares
o que refor¢ga a proficuidade dessa tematica como campo de pesquisa nos estudos
organizacionais € na administragdo que, devido a sua pluralidade, permite a associacio de

estudos das mais variadas perspectivas e orientagdes académicas.

Diante dessas justificativas e da problemativa da pesquisa, propde-se compreender como se
processa a construcio da legitimidade do herdeiro-sucessor perante si mesmo, o sucedido, a
familia empresaria e os funciondrios no ambito das organizagGes familiares. De forma

especifica, a presente pesquisa objetivou:
1. analisar como se deu o processo sucessorio nas organizacgoes estudadas;
2. evidenciar o processo de construgdo da legitimidade do herdeiro-sucessor;

3. evidenciar, sob a ética do sucessor, as dificuldades vivenciadas ao longo da sua

trajetoria como sucessor;

4. analisar como as relacdes inerentes ao grupo familiar influenciaram a trajetoria do

herdeiro-sucessor na organizagio e o processo de construg@o da sua legitimidade;

5. analisar a percepgdo dos funcionarios e dos membros da familia acerca da

trajetdria do herdeiro-sucessor nas organizagGes estudadas.
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Para tal, utilizou-se o método multicasos (YIN, 2005) por permitir um aprofundamento ¢
detalhamento da dindmica vivenciada pelas empresas familiares. Realizaram-se dois estudos
de caso. O primeiro na Drogaria Araujo, empresa pertencente ao setor de drogaria ¢ varejo,
somando 105 anos de tradi¢cfio na regifio metropolitana de Belo Horizonte ¢ que conta hoje
com a terceira geragdo no comando dos negdcios, apds dois processos sucessorios. A quarta
geraciio j4 se encontra inserida na empresa. O segundo estudo de caso € o da Precon, empresa
que concentra suas atividades no mercado de pré-frabricados de concreto e na industrializa¢io
de materiais de constru¢o, atuando ha quase 50 anos na mesma regido. A empresa passou por
uma transi¢fo na gestiio e na propriedade ¢ hoje encontra-se sob a gestdio da segunda geragio.
Para a presente pesquisa, o estudo de caso permitiu a apreensio das especificidades das
dindmicas em cada empresa estudada. Na busca pela compreensdo das interagbes
(consensuais ou conflitivas) que permeiam a familia e a empresa, fez-se uso de outras técnicas
e fontes de dados, como a trajetdria de vida e a pesquisa documental. A trajetoria de vida
permitiu a recuperagfio das experiéncias e memorias dos herdeiros-sucessores, além de
conferir um carater longitudinal & pesquisa. A partir dos dados obtidos, realizou-se uma
anélise em profundidade dos resultados de forma a compreender 0s processos sucessorios ¢ os

de construgio da legitimidade do herdeiro-sucessor.

A dissertagiio estd organizada em seis capitulos, incluindo a introdugdo que abarca a tematica
da pesquisa, os objetivos e a justificativa. O segundo capitulo apresenta uma revisdo da
literatura sobre o lécus de estudo, as empresas familiares, abarcando uma discusséo acerca de
suas origens, conceitos e pressupostos. Apresenta-se em seguida a temadtica da sucessio,
problematizando o processo de construgdo da legitimidade do herdeiro-sucessor. O relado do
percurso metodolégico se encontra no terceiro capitulo. Nos dois capitulos seguintes
apresentam-se os resultados da pesquisa empirica. E, por fim, as considera¢Bes finais. As

referéncias completam esta dissertagdo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo aborda as organizagdes familiares como o /dcus do presente estudo. Apresentar-
se-30 a temdtica das organizagbes familiares e suas especificidades, bem como serdo
discutidos® os aspectos associados & sucessdo abordando o processo de construgfo da
legitimidade do herdeiro sucessor. Faz-se relevante ressaltar que os termos organizagdo
familiar e empresa familiar serfio utilizados como sinénimos, ambos no sentido de
representarem uma organizagdo que tem um carater racional, capitalista, focado na
performance econdmica e, sobretudo, que expressa a influencia de outra logica, “[...] na qual
lacos sanguineos, afetivos e familiares entram em jogo, redimensionando a perspectiva

empresarial” (SARAIVA; CARRIERI; GRZYBOVSKI, 2008, p.16).

2.1 Um olhar sobre as organizacoes familiares

As organizagdes familiares sio relevantes social e economicamente, tanto no dmbito nacional,
quanto mundial e tém sido objeto de interesse crescente. Trata-se de um tipo de organizagao
presente em diversos setores de atividade e, de acordo com Lethbridge (2005), apresentam
uma heterogeneidade no que se refere a tamanho, competitividade e diversidade dos nichos

econdmicos em que estdo inseridas.

Em uma revisdo do campo de pesquisa sobre organizagdes familiares, Borges, Lescura e
Oliveira (2010) constataram a sua jovialidade. No Brasil, apenas a partir da década de 1990
surgiram os primeiros estudos sobre a tematica, principalmente voltados para os problemas
vivenciados por essas organizagdes no momento da sucessdo. Esses trabalhos tinham um
carater consultivo e, apenas no final dessa mesma década, os primeiros trabalhos cientificos
comec¢aram a surgir dando inicio as discussdes teodricas sobre as organizagbes familiares

(BORGES, LESCURA; OLIVEIRA, 2010; GRZYBOVSKI, 2007).

* Reconhece-se que ao longo do trabalho autores que nio partilham a mesma perspectiva epistemologica serdo
utilizados na discussdo das tematicas que norteiam esta pesquisa com o intuito de enriquecer e aprofundar o
entendimento sobre as organizagdes familiares.
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Um mapeamento da produgfo internacional revela que os temas mais abordados nos trabalhos
sobre organizagdes familiares foram: sucessfio, dindmica entre familia e empresa, estratégia e
pratica de gestdo, ciclos de vida, crescimento e desenvolvimento da empresa, distingéo entre
empresas familiares e nfo familiares, cultura e desempenho (DYER JR; SANCHEZ, 1998;
BIRD et al., 2002; SHARMA, 2004; CASILLAS; ACEDO, 2007; DEBICKI ef al., 2009). No
ambito nacional, os temas mais pesquisados identificados por Paiva, Oliveira e Melo (2008)
foram: sucessfio, estratégia, modelos de gestfio, profissionalizacfio, cultura, aprendizagem,

representagdes sociais, mudangas, empreendedorismo e sistemas contabeis.

Embasando essas perspectivas, observa-se uma série de conceituagbes acerca do que
constituiria uma organizagdo familiar. Como afirmam Camera e Aradjo (2008), trata-se de um
constructo amplo que, dependendo das dimensdes ou das variaveis enfocadas, pode ser

expresso por meio de conceituagdes distintas.

Para Davel (2008, p.10), “[...] a defini¢do do que se considera como organizagio familiar é
frequentemente escorregadia, questiondvel e discutivel, [pois dependendo do critério
utilizado, pode-se concluir que] toda organizacgdo ¢ familiar. [Na medida] em que a relagdes
de trabalho sdo constituidas simbolicamente com base na matriz familiar” a organizagio pode
ser considerada familiar mesmo sem possuir elos sanguineos. Em outras palavras, é possivel
observar a manifestagdo de comportamentos comuns ao ambiente familiar (por exemplo, a
camaradagem e o paternalismo) em outras esferas da vida social do individuo, como, por

exemplo, no ambiente profissional.

Néo se considera, no entanto, que todas as organizacdes sejam familiares simplesmente por
apresentarem um ambiente familiar, no qual as experiéncias simbolicas e subjetivas
associadas a familia sdo transpostas para o ambiente organizacional. As organizagOes
resultantes do vinculo familiar (e sanguineo) entre seus membros apresentam idiossincrasias
que instigam os pesquisadores, uma vez que as experiéncias familiares conferem um carater

particular as dimensdes organizacionais (DAVEL, 2008).

Diante disso, € importante explanar a diversidade de concepgdes, dimensdes e aspectos
enfatizados pelos pesquisadores dessa temdtica. Sob a 6tica administrativa, Tagiuri e Davis
(1985) conceituam a empresa familiar enfatizando a influéncia da familia na geréncia da

empresa, sendo, entdo, uma organiza¢io na qual membros de uma familia, por meio do
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exercicio de lagos de parentesco ou pelo direito a propriedade, influenciam a dire¢do do

negocio.

Partindo de outro critério, o do controle acionario, Gallo e Sveen (1991) conceituam empresa
familiar como aquela em que apenas uma familia detém a maior parte do capital da empresa e,
dessa forma, define a sua gestdo. Westhead er al. (2002) acrescentam a ideia do controle
acionario a participagfo da familia na gestfo ou no conselho administrativo. Davis (2004), por
sua vez, enfatiza o critério da influéncia da familia sobre a empresa, sobretudo, no que se
refere 4 sucessdo. Para esse autor, o que caracteriza uma empresa familiar € a intencfo de
desenvolver o processo sucessorio dentro da propria familia, ou seja, € tratar a problematica
da sucessdo do executivo-proprietario de forma que o seu controle seja transmitido para a

geracio seguinte.

Sob outra perspectiva, Bernhoeft (1991) enumera algumas caracteristicas que estdo presentes
em uma organizagdo familiar, tais como a confianca mutua e o estabelecimento de lagos
afetivos estreitos, que influenciam os comportamentos e as decisdes empresariais. O autor
ressalta ainda que essas caracteristicas demonstram a dificuldade em separar o emocional e o

racional nas empresas familiares.

Em uma tentativa de compilar a multiplicidade de conceitos relacionados a empresa familiar,
Silva, Fischer e Davel (1999) consideram que uma empresa familiar, para ser caracterizada
como tal, deve contemplar aspectos como sucessdo na gestdo, transferéncia de patrimdnio,
diregfio familiar, estdgio geracional da empresa, gestdo influenciada pela familia, propriedade

familiar, tradigio e valores familiares.

No contexto dos conceitos apresentados, pode-se argumentar que o que distingue uma
empresa familiar das demais ¢ a existéncia de uma relag@o entre a familia e a empresa, que
ndo se limita ao 4mbito da gestdo e abrange, principalmente, a esfera da propriedade e da
influéncia da familia sobre a condu¢do dos negdcios (OLIVEIRA et al,2009). Entio, a
empresa familiar diferencia, de fato, das demais, nfo apenas por ter estruturas organizacionais
distintas, mas, sobretudo, por ter “[...] embutido em seu prdprio escopo uma area na qual se
confundem trés dimensdes, a familia, a empresa ¢ a propriedade” (CAMERA; ARAUJO,
2008, p. 1).

Diante da diversidade de defini¢Ges acerca do conceito empresa familiar, considera-se a

possibilidade de este estudo dialogar com as diferentes perspectivas apresentadas uma vez que
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se propde a analisar processos relacionados a familia, a gestfio e a propriedade. Dessa forma,
adota-se a definicio de Fischer, Silva e Davel (2000) que contempla as principais
caracteristicas - representadas pelo esquema que se segue - que uma empresa deve apresentar,

simultancamente, para ser considerada familiar.

Figura 1 - Conceito de empresa familiar

Fonte: FISCCER, SILVA E DAVEL, 2000, p.5, adaptada pela autora da dissertagdo.

Para compreender as especificidades das organizacdes familiares, faz-se necessdrio retomar,
mesmo que brevemente, o contexto histdrico social dessas organizagdes e perpassar pela
trajetoria da familia brasileira. As origens das organizagdes familiares, no Brasil, associam-se
4 hereditariedade dos negécios, uma realidade presente no Reino de Portugal, sobretudo, na
monarquia, e transferida para o Brasil durante a colonizagdo. Vidigal (1999) aponta que, no
Brasil, as raizes desse tipo de organizagdo estdo ligadas as capitanias hereditdrias, primeira
forma de empreendimento privado no qual prevalecia o principio da primogenitura como

critério para a transmissio da propriedade.

Para Freyre (1984), a sociedade colonial desenvolveu-se patriarcal e aristocraticamente, sendo
que a familia representava a grande entidade colonizadora, constituindo-se como forga social,
econdmica e politica. O desenvolvimento histérico da familia empresaria no Brasil € marcado
por questdes de género, paternalismo e patrimonialismo que podem ser apontados como
alguns aspectos que demonstram como as relagdes estabelecidas no interior da familia se
ligam as relagbes econdmicas. E importante destacar que tais aspectos estio presentes na

sociedade de modo mais amplo e, de acordo com Holanda (1995), de forma especial na
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sociedade brasileira. Nas organiza¢des familiares, dado o imbricamento das relagdes parentais
e econdmicas, principalmente o paternalismo e o patrimonialismo s@o observados com maior
frequéncia. Conforme destacam Davel e Colbari (2003, p. 2), “[...] os processos sociais seriam
mais visiveis em organizacGes familiares devido a essa conjunc¢io relativamente densa de
aspectos politicos e simbolicos com aspectos emocionais construidos no passado recente ¢

longinquo™.

Uma decorréncia desse modelo de familia € o paternalismo que marca a sociedade brasileira e
pode ser encontrado, de modo mais evidente, nas organizactes familiares. Como afirma
Holanda (1995), o paternalismo observado na sociedade brasileira decorre de uma heranga
rural e se caracteriza, em suma, pela autoridade irrestrita do proprietdrio-lider e pelo
estabelecimento de lagos diretos e permeados de alta carga emocional entre os membros
proprietarios. Uma primeira e relevante decorréncia desse trago cultural nas organizagdes
familiares € a forte concentragio de poder e o personalismo, que se caracterizam pela
atribuicio da responsabilidade pelo processo decisério a uma pessoa, principalmente naquilo

que se refere as decisdes de cunho estratégico.

Por fim, destaca-se o patrimonialismo como uma consequéncia importante do modelo de
familia tradicional. Os limites entre os bens da familia e os da empresa nem sempre sio
definidos claramente, o que faz com que muitos dirigentes familiares considerem os ativos da
empresa como propriedade pessoal e os passivos, como obrigacdes da empresa (PEREIRA,
2010). Em suma, o patrimonialismo se reflete em uma administragio comum dos bens
pessoais ¢ da empresa, como se fossem um patriménio unico e privado (GONCALVES, S.,

2000).

Como se pode observar, as particularidades das organizagdes familiares, para alguns autores,
estdo associadas a fatores histdricos marcantes da cultura familiar brasileira. Nesse sentido, os
valores, crengas e principios tidos como pilares da familia deixam de pertencer apenas a
familia e passam a influenciar a gestdo dos seus negocios como um todo. Isso significa o
reconhecimento de que a complexidade dos fendmenos que ocorrem nessas organizagdes vai
além da compreensido dos modelos explicativos comumente utilizados pela literatura nessa
tematica. Dessa forma, uma abordagem que considera a variedade de dimensdes analiticas
presentes nas empresas familiares, fortalece as organizagdes familiares como objeto de
pesquisa sobre o qual estudos mais complexos e com maior profundidade possam ser

desenvolvidos.
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2.2 Familia e organizaciio: trajetorias que se cruzam

A familia, conforme salientam Davel e Colbari (2000), pode ser compreendida com base na
concepgdo naturalista e na historicista. A primeira entende a familia como entidade anterior a
qualquer forma de sociedade e configurada natural e biologicamente. A segunda concepgio,
por sua vez, trata a familia como uma realidade historica, inserida numa dindmica social,

econémica e cultural, compreendendo-a como um fenémeno social.

Partindo dessa abordagem historicista, Engels (1975, p. 91) afirma que a familia constitui um
fen6meno social e “[...] deve progredir na medida em que progrida a sociedade, que deve
modificar-se na medida em que a sociedade se modifique; como sucedeu até agora. A familia
¢ produto do sistema social e refletira o estado de cultura desse sistema”. Dessa forma, faz-se
necessario enfatizar as singularidades do grupo familiar, uma vez que cada familia assimila,
de forma particular, o contexto no qual se desenvolve e, a0 mesmo tempo, (re)constroi esse
mundo social a partir das suas singularidades. Nesse sentido, Sarti (2004, p.13) argumenta
que

[...] cada familia constréi sua propria historia, ou seu proprio mito, entendido como

uma formulagdo discursiva em que se expressam o significado e a explicacfo da

realidade vivida, com base nos elementos objetiva e subjetivamente acessiveis aos
individuos na cultura em que vivem.

A familia constitui-se como uma instincia de socializagio auxiliando a adequacio dos
individuos a papéis culturalmente padronizados e a formagdo da personalidade individual
(CARRIERI, 2005). Nas palavras de Davel e Colbari (2000, p.46)
[...] a familia, vinculada ou separada da esfera de produgfo, sempre foi instdncia
privilegiada de socializago e de controle social, constituindo-se como referéncia

basica no desencadeamento de processos motivadores e condicionadores da inser¢io
dos individuos na atividade produtiva.

A familia atua, entdio, como locus da primeira socializagéo que um individuo experimenta. A
socializa¢fio corresponde, de acordo com Berger e Luckmann (2004, p. 175), a uma “[...]
ampla e consistente introdugdo de um individuo no mundo objetivo de uma sociedade ou de

um setor dela”. O individuo, ainda na infincia, experimenta a socializagdo primaria em
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virtude da qual ele se tornara membro da sociedade. O individuo nasce em uma estrutura
social objetiva, dentro da qual encontra os outros significativos (associados a fun¢éio materna

e paterna) que estabelecem a mediagio entre ele ¢ o mundo social objetivo.

A familia, enquanto outro significativo do individuo, apresenta-lhe aspectos do mundo em
consondncia com a localizagdo da propria familia na estrutura social. Nesse processo de
socializagio, a crianca absorve essa percepg¢o “[...] com uma coloragfio particular que lhe €
dada por seus pais” (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 176). No caso das criangas
provenientes de uma familia empresérias, tem-se um contexto com elementos especificos, o
que as diferencia das criangas que nfo experimentam a realidade em que familia e negocio se
misturam. Em outras palavras, a familia apresenta um mundo que lhe € proprio para a crian¢a
e, no caso de um individuo que nasce no contexto de uma organizagio familiar, a empresa lhe
¢ apresentada como parte essencial do mundo em que ele ird habitar. Dessa forma, o individuo
“[...] aprende que é aquilo que é chamado [e isso] implica em uma localizagdo social
determinada. [Isso significa dizer que as identificagdes realizam-se, assim,] em horizontes que
implicam um mundo social especifico” (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 177). Por vezes, o
nome e sobrenome da crianga implicam uma localizagiio social como herdeiro dos negdcios
da familia e guardido do legado de seus antepassados. Ao receber essa identificacdo, a crianga
carrega consigo atribuigdes do lugar que ocupa. A empresa, nesse sentido, liga as criangas ao
legado do pai e praticamente determina sua inser¢do nos negocios e nos papéis relacionados

ao lugar que ocupam nesse mundo (LOPES; CARIERRI; SARAIVA, 2011).

Berger e Luckmann (2004) ressaltam que, na socializagio primaria, ndo hd problemas de
identificago, pois ndo ha possibilidades de escolher os outros significativos. Como resultado
dessa imposi¢o, a crianga identifica-se automaticamente com eles. Nas palavras dos autores,
“[...] temos que nos arranjar com os pais que o destino nos deu” (BERGER; LUCKMANN,
2004, p. 180).

Os contetdos interiorizados na socializacdo primaria fornecem aos individuos “[...] programas
institucionalizados para a vida cotidiana” (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 181) que
acabam por contribuir para a construgiio da identidade do individuo, separando-os dos outros.
QOu seja, esses programas se incumbem de explicitar aos individuos as formas de

comportamento e as posturas relacionadas as acges e aos papéis desempenhados

® A expressio familia empresdria esta sendo usado para enfatizar o processo de socializagio de uma crianga
nascida em uma familia que possui um negocio proprio e que nele atua.
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cotidianamente. Ser menino é diferente de ser menina, assim como ser filho do dono da

empresa ¢ diferente de ser um funcionario.

Assim, como ressaltam Lima, Pimentel e Soares (2008, p. 215), no contexto de uma
organizacdo familiar:

[...] a socializagdo primaria (no seio da familia) serve como uma “ordem natural”
legitimadora dos elementos transmitidos na socializa¢do secundaria, conferindo-lhe
quase que um status ontologico; sfo, por esse motivo, impossiveis (ou praticamente
implausiveis) de serem questionados. Isso porque a socializagiio primaria fornece
uma base ontologica, institucionalizada, das relagdes sociais e de sua ordem, pois 0s
individuos aprenderam num percurso fortemente permeado pela afetividade — “¢
assim que as coisas séo feitas”.

A principal caracteristica da socializagdo primadria &, portanto, o fato de a familia ser a base
das relagbes sociais que, por sua vez, sdo permeadas por uma alta carga de subjetividade e
afetividade, tornando-se, conscientemente ou nfio, referéncia até o final da vida (LIMA;
PIMENTAL; SOARES., 2008). Desse modo, de acordo com Carrieri (2005, p.15), a familia
orienta o individuo em sua socializagdo, “[...] mapeando comportamentos desejaveis e
indesejaveis em relagdo sempre a um determinado grupo, em um processo de controle ou
ajustamento social”. Ela atua como elemento mediador entre o individuo e a sociedade
utilizando, para isso, de aspectos afetivos e emocionais na configuragio de um padrio moral e

socialmente aceito.

Para Berger e Luckmann (2004, p. 184) “[...] a socializago nunca é total nem esta jamais
acabada [e, assim, eles colocam outra questdo] - como € mantida na consciéncia a realidade
interiorizada na socializagdo primaria?” — o que nos remete a outra forma de socializacdo: a

secundaria.

A socializagdo secundaria corresponde “[...] a interiorizago de ‘submundos’ institucionais ou
baseados em institui¢des” (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 184) o que, em outras palavras,
corresponde aos processos de socializagdo subsequentes a socializagdio primdria. Esses
submundos se apresentam como realidades parciais, nas quais os individuos absorvem
conhecimentos especificos, enraizados ou nfo na divisdo social do trabalho. Os processos
correspondentes a socializagdo secunddria partem do pressuposto de que uma socializacdo
primaria ja ocorreu, ou seja, que os individuos em questdo tém uma subjetividade ja
delineada. Tal pressuposto, na verdade, configura-se como um problema, na medida em que a
nova realidade deve sobrepor-se a realidade previamente interiorizada, que tende a persistir.

Para que isso se dé de forma mais consistente, alguns procedimentos conceituais,
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principalmente pedagégicos, sdo utilizados de modo a integrar os diferentes corpos de

conhecimento e conferir aos novos maior tom de realidade (BERGER; LUCKMANN, 2004).

Em contraste com a socializagfo primdria, na socializago secundaria, a identifica¢do entre
individuos pode ser dispensada, sendo necessario apenas o minimo de identificagdo muatua
incluida na comunicagfo entre seres. Tal fato confere a esse processo formalismo e
anonimato, atribuindo ao conteudo internalizado menor inevitabilidade subjetiva. Por
conseguinte, aquilo que ¢ apreendido torna-se menos real e, assim, o conhecimento € mais
facilmente colocado a prova. Ao individuo confere-se maior oportunidade de questionamento

(BERGER; LUCKMANN, 2004).

Como a socializagdo secunddria soma-se aos outros tipos de interagdes sociais que o
individuo experimenta ao longo da vida em contato com grupos secundarios, que ndo apenas a
familia, a organizagio constitul um tipo de espago Institucional privilegiado de socializagio
(BERGER; LUCKMANN, 2004). Dessa forma, a organizagdo familiar se configura como
uma importante instdncia de socializacio, uma vez que os membros da familia empresaria
convivem desde a infancia com a influéncia das questdes empresariais na dindmica da familia.
Embora a dimensdo familiar seja fundamental para compreender as relagdes sociais que se
estabelecem em organizagOes empresarias de base familiar, ¢ relevante refletir também sobre

a situacdo inversa, em como a empresa pode influenciar algumas dindmicas familiares.

Para Lima, Pimentel e Soares (2008, p. 218), “[...] a interiorizagdo dos papéis familiares
poderia se apresentar mais eficazmente também pela responsabilidade dos individuos como
aquilo que serd o sustento dos membros da familia”. Dessa forma, esse argumento, usado
pelos pais sobre os filhos, constréi uma realidade na qual o filho € levado a se comprometer
com os negocios da familia desde cedo. Nesse caso, a empresa esta constantemente presente

na socializag8o dos filhos, ja em sua instdncia primaria.

Ainda na infancia, os membros da familia empresaria absorvem papéis que os direcionam no
caminho da empresa, pois a rotina dos pais apresenta-lhes uma realidade que os vincula
diretamente com o negocio da familia. No entanto, a socializa¢go secundéria também pode
apresentar novas e diferentes oportunidades, o que pode gerar conflitos na vida dos herdeiros-
sucessores. A possibilidade de uma vida distante dos negdcios da familia ou o questionamento
aos pais sobre a maneira de condugdo os negocios podem trazer inumeros conflitos

psicologicos e familiares para esses individuos.
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No caso das familias empresarias, a empresa, supostamente uma instincia de socializagdo
secundaria, invade também o espaco de socializagdo primaria, misturando-se ao universo que
¢ comumente restrito & familia. Isso implica que, na maioria das vezes, a socializagdo
perpasse a ideia de comprometimento com a continuidade do negécio da familia. Dessa
forma, faz-se necessario discutir a problematica da sucessdo que € considerada pela literatura
um eixo fundamental para a compreensio das organizagdes familiares e uma das situagdes
mais delicadas que esse tipo de organizagfio vivencia, sobretudo, por ser preponderante para
sua continuidade. Como ressalta Machado (2008, p.186), a complexidade desse processo vai
além do preparo dos sucessores e do planejamento do processo, por refletir a “[...] existéncia
de influéncias sociais e culturais que estabelecem fronteiras invisiveis” entre o individuo, a

familia e a empresa.

2.3 A transicdo multigeracional

Dentre a multiplicidade de temas sobre as organizac¢tes familiares, a sucessdo constitui o eixo
principal deste trabalho, dade que o entendimento da forma como esse processo ocorreu pode
auxiliar imensamente na compreensao do processo de construgéo da legitimidade do herdeiro-

SUCESSOor.

A sucessdo ¢ uma das temadticas mais estudadas no dmbito as organizagdes familiares.
Handler (1994) realizou uma revisio da literatura sobre sucessdo em empresas familiares e
agrupou os estudos encontrados em cinco grandes categorias. A primeira engloba pesquisas
que tratam a sucessdo como um processo continuo que abarca a ideia de transigio
multigeracional. A segunda agrupa estudos preocupados em analisar o papel do fundador e
sua influéncia na empresa e no processo sucessorio, além de retratar a dificuldade vivenciada
por alguns fundadores em aceitar a sucessdo. A terceira categoria ¢ composta por pesquisas
que focam as geracdes futuras e suas perspectivas, bem como os fatores que influenciam a
decisfio dos potenciais sucessores entre buscar outra carreira ou entrar na empresa. A quarta
categoria refere-se as pesquisas que adotam multiplos niveis de andlise para compreender a
sucessdo, perpassando por questes individuais, interpessoais e organizacionais envolvidas
nesse processo. Por fim, hd aqueles estudos que se dedicam & caracterizagio de uma sucessfo

bem-sucedida, principalmente enumerando as possiveis razoes de fracassos no processo.



28

Em uma anélise da produgo nacional entre 1997 e 2009, Borges, Lescura e Oliveira (2010)
corroboram os achados de Handler (1994) quanto a multiplicidade de estudos sobre a
sucessdo, notando que este tema ¢ o que recebe maior atengdo dos pesquisadores. Esses
autores observam que os trabalhos nessa tematica abordam aspectos tais como o planejamento
da sucessdo, a profissionalizagdo, as praticas de gestfo, a cultura, o simbolismo, as questdes

de género e a estratégia dentre outros.

Uma das razdes que justifica o foco na sucessio ¢ o fato de essa ser considerada por muitos
autores a situagdo mais delicada existente no ambito das organizagGes familiares
(GRZYBOVSKI; HOFFMANN; MUHL, 2008; CHITTOR e DAS, 2007). Existe uma gama
de razbes apontadas por diversos autores que justificam essa percepcdo e que serdo

brevemente apresentadas a seguir.

Grzybovski, Hoffmann € Muhl (2008) argumentam que a sucessdo abarca fatores de ordem
técnica, como a profissionalizagdo dos herdeiros e de ordem sociocultural, como niveis de
confianca entre fundador e herdeiro. A formacgfo profissional do herdeiro, para os autores,
envolve uma sdlida formagdo universitaria, experiéncias de trabalho fora da empresa da
familia ¢ desenvolvimento de habilidades gerenciais, dentre outras. Tillmann e Grzybovski
(2002) ressaltam que o baixo nivel de preparacio dos herdeiros e falta de profissionalizacdo
dos candidatos membros da familia proprietaria podem comprometer a continuidade da
organizagdo. No ambito dos fatores de ordem sociocultural, destaca-se a relevincia de
analisar a relagfo sucedido-sucessor, pois o empreendimento foi construido e idealizado pelo
sucedido (fundador) e este normalmente estd preocupado se o sucessor tem vocagio
profissional para dar continuidade aos negécios. Nesse sentido, conquistar a confianga do
sucedido pode minimizar o sentimento de que ninguém pode substitui-lo no comando da
empresa. Ressalta-se que a preparacdo dos sucessores para gerir os negdcios da familia pode

contribuir para atenuar essa desconfianca por parte do sucedido.

Lambrecht (2005), por sua vez, reafirma a complexidade desse momento justamente por
envolver atores diferentes em constantes interagdes. Para o autor, a familia, o individuo ¢ a
organizagdo sdo os principais atores e influenciadores da sucessdo. O individuo ¢
representado, de um lado, pelo papel desempenhado pelos sucedidos, sobretudo, o de permitir
que a empresa continue sob um novo comando. E, por outro, pelos sucessores revelando

capacidades de conduzir os negocios da familia. Ainda em relagéio ao individuo, o autor
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argumenta que a mie desempenha um papel relevante, mesmo se ndo atuar na empresa, ao

manter os valores da familia e atuar como conselheira e mediadora dos interesses familiares.

No que tange a familia, Lambrecht (2005) enumera alguns elementos-chave para o
relacionamento famila-empresa, dentre eles, os valores familiares ¢ a influéncia destes na
condugiio dos negdcios e os simbolos e o papel que estes representam perante a familia dentre
outros. Por fim, a organizagio influencia a sucessdo no que tange ao delincamento de
responsabilidades entre 0s membros da familia gestores do negécio e a lucratividade do
negocio de forma a se sustentar e a gerar resultados satisfatorios para os seus membros.
Lambrecht (2005) enfatiza que cada um desses atores sdo propulsores que constroem o

caminho para a transferéncia de uma empresa familiar para as geragdes futuras.

Além disso, Handler e Kram (1988) observam a ocorréncia de resisténcias ao processo
sucessorio manifestada em varias dimensdes. Destaca-se a resisténcia do fundador em deixar
o negocio que ele proprio criou. Nesse sentido, os autores argumentam que essa resisténcia
pode ser reduzida por meio de um acompanhamento especifico com o fundador, ajudando-o
com seus medos e preocupagdes que tornam, muitas vezes, a sucessdo intoleravel ao
fundador. De forma complementar, Leone (2005) acrescenta que a sucessdo pode sofrer
resisténcia por significar mudanga nas regras no processo de tomada de decisdes, o que gera
tensdes sobre quem pode ou deve tomar decisdes estratégicas para a empresa, podendo
representar uma fonte de estresse interpessoal entre os membros da familia gestores do
negécio, executivos e demais familiares. Nesses termos, a sucessdo pode significar novas

aliangas, nova estrutura de poder e novas formas de tomar decisdes (LEONE, 2005).

Leone (2005) ainda argumenta que a sucessdo envolve de maneira geral pelo menos trés
niveis de conflitos potenciais. O do sucedido com ele mesmo, quando este se defronta com a
incerteza e a davida na transmissfo do poder perpassando pelo medo de ver alguém destruir a
empresa e o sonho construido com esforgo. O segundo conflito ¢ caracterizado pela escolha
do sucessor, o que, muitas vezes, implica separar competéncia de consanguinidade. I, por
altimo, o conflito entre sucessores, este causado por disputas de poder e sentimentos de

rejeicio (LEONE, 2005).

Em se tratando de sucessdo em empresas familiares, observa-se na literatura a recorréncia das

abordagens baseadas em modelos tedricos para a compreensao dos processos sucessorios.
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Destaca-se 0 modelo de Gersick et al. (1997) que propdem uma andlise tridimensional’
associada a uma abordagem do ciclo de vida no qual a sucessfo é tratada como um fendmeno
linear e evolutivo. A sucessfio, nessa concepgdo, seria um evento isolado, transitério e
esporadico. No entanto, esse modelo tem falhado na tentativa de explicar como ocorre a
transferéncia das empresas familiares entre varias gera¢des. Visando suprir essa lacuna, outra
perspectiva surge com os estudos de Lambrecht (2005), que considera a sucessdo como um
processo continuo de transferéncia multigeracional no qual aspectos gerenciais, familiares,
culturais, sociais e estratégicos devem ser considerados como parte do processo. Ainda pode-
se citar o modelo proposto por Bayad e Barbot (2002) que aborda a sucessdo como um
processo dindmico de transmissdo geracional e patrimonial que integra trés dimensdes:

empresa, fundador e sucessor.

2.3.1 O desafio de construir a sucessio

Para além de compreender a sucessfio por meio desses modelos tedricos, a presente pesquisa
caminha na tentativa de considerar as constantes interagSes entre individuos, familia e
empresa, uma vez que essas interagdes sdo elementos intervenientes no processo sucessorio.
Dessa forma, concorda-se com Landsberg (1999) que considera a sucessdo um processo e,
ndo, um evento que se formaliza no momento em que a propriedade e a gestdo, ndo
necessariamente ao mesmo tempo, serdo repassadas ao sucessor, podendo este ser um
membro da familia ou um profissional de mercado, conforme salientam Chittor e Das (2007).
Acrescenta-se ainda que a sucessdo pode ocorrer de forma gradativa e planejada ou por meio
de um processo inesperado ou repentino quando ocorre algo que afasta o dirigente do cargo
(LEONE, 2005). Ressalta-se que a sucessdo € aqui entendida, ndo apenas no dmbito da
propriedade, mas, sobretudo, na transferéncia da gestdo da empresa para a geracgéo futura ou

para profissionais® ndo membros da familia.

’ Modelo é composto por trés eixos que se subdividem. I, Eixo da propriedade: proprietario controlador,
sociedade entre irmdos e consorcio de primos. 2. Eixo da famflia: jovem familia empresaria, entrada na empresa,
trabalho conjunto e passagem do bastdo. 3. Eixo da empresa: inicio, expansdo e maturidade.

¥ Esta pesquisa, no entanto, considerou apenas as situagdes em que a sucessdo ocorreu entre membros da familia
proprietaria uma vez que o foco da pesquisa estd no herdeiro-sucessor.
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Gentil (2003) observa que, no Brasil, a sucessdo patrimonial é priorizada nos processos
sucessorios, em detrimento da sucessdo da gestdo. Grzybovski, Hoffmann e Muhl (2008)
argumentam que a sucessio patrimonial pode ocorrer em razfo da vontade do proprietario de
se desligar ou de seu falecimento. Observa-se que, quando ocorre a sucessdo patrimonial, hd
uma reestruturagfio societdria na qual novos atores surgem como proprietarios. Para
Brockhaus (2004), existem trés possibilidades de um membro da familia se tornar proprietario
dos negodcios familiares, a saber: 1.pelo recebimento da heranga; 2. pela compra da agGes de
outros membros da familia; 3. pela doagéio das agdes entre geragdes. Nesse sentido, cabe aqui
enfatizar que a condigfio de herdeiro ndo necessariamente faz um membro da familia tornar-se
um possivel sucessor. A heranca € um direito legal ao patriménio construido pela familia e,
para ser herdeiro, ¢ necessario apenas ter nascido em uma familia proprietaria de uma

empresa (BERNHOEFT, 1991).

A transmissdo gerencial, para Bayad e Barbot (2002), ¢ um processo que se inicia com a
entrada do sucessor na empresa, muitas vezes, incentivada pelo fundador. Grzybovski,
Hoffmann e Muhl (2008) argumentam que a sucessdo da gestiio estd associada ao momento
em que o proprietario-gestor transmite ao sucessor o poder que o cargo lhe confere. Nesse
momento, o herdeiro torna-se sucessor. Essa condi¢io de sucessor, todavia, ndo ¢ assegurada
somente pelo direito a heranca, pelo mérito, pela competéncia e pelos outros requisitos que
variam em cada organizagiio, mas ¢ também resultado de uma construgdo do individuo, da

familia e dos membros da organizagéo.

Acredita-se que a sucessdo ¢ uma jornada construida pela familia, pelo individuo e pelos
membros da organizagdo envolvendo a defini¢do do destino dos individuos, alimentando ou
encerrando sonhos e expectativas compartilhadas, construidos as vezes ao longo de décadas.
Dessa forma, a ideia da sucessfio pode ser identificada antes mesmos de 0s sucessores se

inserirem formalmente nos negocios.

No contexto de uma familia empresaria, os pais, ao criarem seus filhos, por vezes, os induzem
a se reconhecerem e se identificarem como proprietdrios de uma empresa levando-os a seguir
os caminhos dos pais, perpetuando o negdcio. Nesse sentido, os filhos sdo socializados tendo
como referéncia o trabalho realizado pelos pais desde a fundacdo da empresa. Eles se
acostumam, desde a infincia, com o universo da empresa e, ja no interior da familia,
percebem os papéis dos pais e tendem a se inserir nessa logica. As brincadeiras no seio da

familia reproduzem os cenarios que remetem & empresa e a profissdo do pai, e o brincar de
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empresario ou de dono de empresa revela-se, algumas vezes, comum na infincia dessas

(19

criangas. Nas organizagdes familiares “[...] a produgdo da empresa se faz em casa ¢ a
orientagdo ¢ a predomindncia de papéis tornam-se mais incisivas” (LIMA: PIMENTEL;
SOARES, 2008, p. 218). Isso também pode ser percebido pela forma como a familia lida com
as questbes de género, disseminando valores preconceituosos e excludentes, que justificarfo
mais tarde a exclusfio das mulheres do processo sucessério. Assim, os membros de uma
familia empresaria sfo simultaneamente submetidos a uma dupla dindmica social: o universo
do trabalho e as relagdes no dmbito familiar (DAVEL; COLBARI, 2000). As socializagdes na
familia e na empresa perpassam por questdes como a inserg¢o dos filhos nos negécios, a

educacdo, a tradi¢do familiar, a continuidade dos negbcios, questdes essas que (re-) surgirdo

ao longo do processo sucessorio.

2.3.2 A preparagdo do processo sucessorio

A sucessdo envolve multiplas esferas que ndo podem ser deixadas de lado quando tal processo
se aproxima, dado que o afastamento do predecessor das atividades de gestdo requer agdes
cuidadosas para auxilid-lo nesse dificil momento de desligamento e para criar um ambiente no
qual o sucessor possa assumir completamente o cargo, desempenhar o seu trabalho e construir

sua legitimidade.

O planejamento sucessorio € a profissionalizagdo surgem como instrumentos para nortear a
familia e a empresa, bem como para minimizar conflitos. Assim, a familia, ao se propor
pensar a sucessdo, acaba por identificar, compreender e construir o seu préprio plano de

transi¢fo multigeracional (LAMBRECHT, 2005).

Lansberg (1999) ressalta a importincia de o planejamento sucessorio envolver a preparagio e
o aprendizado. A saida do fundador representa uma ruptura significativa na emprensa familiar
devido a sua influéncia na gesto, nos interesses da empresa ¢ da sua familia e pelo tempo de
permanéncia do cargo (LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997). A preparagdo do
sucedido, entfo, envolve ajuda-lo a lidar com a resisténcia ¢ a incerteza na transmissfo do
poder, com a dificuldade de escolher o sucessor e com o desenvolvimento de uma nova

carreira (LEONE, 2005) de forma que consiga se desprender do negdcio aceitando e
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permitindo que o sucessor conduza a empresa (LAMBRECHT, 2005). O sucedido
desempenha o importante papel de permitir que o negécio perpetue nas maos dos sucessores
(LAMBRECHT, 2005) participando, por exemplo, do treinamento ¢ do desenvolvimento de
habilidades do sucessor (MACEDO ef al., 2004) e dando ao sucessor liberdade, confianca e
oportunidade de descobrir e cultivar suas proprias responsabilidades e de aprender com seus

€Iros.

No que tange a preparagio dos possiveis sucessores, a profissionaliza¢do tem sido alvo de
grande dedicagdo por parte dos estudiosos da tematica. Em algumas pesquisas sobre as
organizagdes familiares, os lagos familiares e as questdes emocionais tém sido entendidos
como incompativeis com as exigéncias de eficiéncia e competitividade. Familia e negécio
passaram, assim, a ser interpretados como dois sistemas em competi¢iio pelo poder e pelo
controle da organizagdo, um de carater racional e outro, emocional, os quais deveriam ser
distanciados para que se construissem negécios eficientes’ (FLETCHER, 2000). Nesse
contexto, “[...] a separagdo entre questdes familiares e negocios foi algada a condicio de
principio orientador bésico para um empreendimento bem-sucedido” (DAVEL; COLBARI,
2003, p. 4). Surge, assim, uma série de discussdes acerca das possiveis iniciativas para atenuar
os prejuizos decorrentes da relagfo familia-empresa. Dentre as propostas delineadas, tem-se a
de profissionalizagio do negdcio familiar que se apresenta como uma alternativa de
sobrevivéncia diante dos dilemas vivenciados pelas organizagdes familiares, principalmente, o

da sucessdo.

Nesse sentido, a profissionalizagio & entendida como uma possivel solugio™ para os
problemas advindos da relagdo empresa-familia, pois inseriria a figura do gestor profissional
de mercado ndo membro da familia como o responsavel pela conducio dos negocios. Dyer
(1989) afirma que a transi¢do para uma gestdo profissionalizada pode acarretar problemas,

sobretudo, aqueles causados pelas diferentes orientagdes e valores da familia e dos gestores.

? O presente trabalho nfio partilha dessa perspectiva e reconhece a possibilidade de que influéncias familiares
ndo necessariamente frazerem prejuizos para o desempenho dessas organizagGes, dessa forma, tais influéncias
podem ser vistas como motivadoras de sua eficiéncia. Conforme apontado por Davel e Colbari (2003), a cultura
e as relagtes familiares também sfo fontes de coesfo, cooperagio e comprometimento, favorecendo adesfio
cultural ao trabalho e habilitando o exercicio da lideranga entre outros. Acredita-se, assim, que o carater familiar
de uma organizagiio pode constituir uma importante influéncia para a sobrevivéncia e para o desempenho
positivo de um empreendimento. No entanto, sabe-se que, no que tange a profissionalizagdo, essa justificativa —
da necessidade de separar a [amilia da empresa — ¢ muito frequente na literatura.

' Discute-se, contudo, inexorabilidade da profissionalizagio, uma vez que cada organizagio familiar articula
idiossincraticamente a interface entre a familia e a empresa determinando caminhos variados de configuragio e
gestdo do negocio.
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Diante desses problemas, buscam-se alternativas para integrar as habilidades profissionais e
técnicas aquelas empresas familiares que ndo partilham de uma gestdo profissional, dentre as
quais, aparece a profissionalizagdo dos membros da familia. A profissionalizag¢do envolveria,
assim, a prepara¢io dos sucessores € dos grupos familiares envolvidos, a fim de possibilitar
que os individuos desenvolvam a visdo e as ferramentas indispensaveis para nortear sua
compreensdo acerca de questdes complexas nas esferas da familia, da propriedade ¢ da

empresd.

A literatura, comumente, prescreve alguns critérios para a preparagio dos possiveis sucessores
para assumir o cargo, dentre os quais, se detacam: 1. aquisi¢do de experiéncias externas
(LAMBRECHT, 2005); 2. inicio de sua atuagio na empresa por atividades operacionais
(LAMBRECHT, 2005); 3. elevado nivel de escolaridade e formagdo profissional
(BROCKHAUS, 2004); 4. existéncia de plano de desenvolvimento de carreira dentro da
empresa (GRZYBOVSKI, HOFFMANN, MUHL, 2008). Adicionalmente, algumas
qualidades sdo enumeradas como relevantes a um herdeiro que pretende assumir a empresa da
familia, como a integridade, o comprometimento com o negécio, a capacidade de conquistar o
respeito dos empregados nfo familiares, bem como as habilidades interpessoais,

autoconfianga e inteligéncia (SHARMA; RAO, 2000) dentre outros.

A literatura enfatiza também a importancia de um rigoroso processo de selecio do sucessor
que inclui fatores como a aderéncia a meritocraica, avaliagio externa, treinamento e
experiéneia em posigdes de geréncias (CHITTOR; DAS, 2007). Encontra-se nos estudos
sobre essa tematica uma gama de critérios para a selegfio dos sucessores, dentre os quais, a
primogenitura aparece como um dos mais antigos e frequentes. Em muitos casos, essa regra
prevalece como padriio para a escolha do sucessor, sendo que as mulheres sdo consideradas
potenciais sucessoras apenas quando todos os descententes sio mulheres ou quando sfo as
filhas mais velhas. Essa regra de preferéncia afeta o processo de socializagfo dos herdeiros,
sobretudo estabelecendo novas categorias: os considerados potenciais sucessores e 0s que nao

o sdo (ALVAREZ; LOPES-SINTAS; GONZALVO, 2002).

Para além da prescricdo de critérios e caracteristicas para se tornar um sucessor, o processo de
preparagfio remete aos processos de socializag@io, uma vez que as experiéncias na esfera da
familia e da empresa sfo relevantes para sua efetiva insercio na gestdo da empresa. Ainda, na
infdncia, os sucessores aprendem que a empresa da familia faz parte do mundo que eles

habitam e, por meio dos lagos afetivos ¢ emocionais, a familia auxilia na identificagdo dos
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sucessores com a empresa e, até mesmo, na introducdo deles nesse mundo objetivo. Os
sucessores, a0 se inserirem nos negocios da familia, passam a vivenciar outras realidades que
também se apresentam no contexto da empresa, como, por exemplo, o convivio com os
demais membros da empresa, as experiéncias adquiridas ao longo do trabalho e a vivéncia ao
lado do sucedido/fundador. Essas socializagdes podem exercer pressdes nos membros da
familia para que procedam de acordo com determinados padrbes de conduta tidos como
aceitaveis pelos grupos, sejam eles a familia ou os membros da empresa, especialmente
aqueles mais antigos (COLLINS et al, 2000). Adicionalmente, em alguns casos, pode
acontecer de a preparagio do sucessor envolver a tentativa do sucedido de socializa-lo em seu
mundo e, até mesmo, no sentido de despertar novos tracos de sua personalidade

(GRZYBOVSKI, 2002).

Autores ressaltam que o planejamento € condigio necessdria para a condugdo do processo
sucessorio, embora insuficiente por si s0. Santiago (2000) argumenta que a consisténcia entre
os valores do sucedido ¢ do sucessor sdo mais relevantes do que a existéncia de um
planejamento formal para a sucessio A reflexfio sobre a sucessio e seu planejamento permite
que os critérios sejam estabelecidos a priori de forma a prevenir que rivalidades, ciimes,
vaidades e disputas comprometam a continuidade dos negécios. O que nfo garante o Sucesso
do processo, mas implica que, mais do que planejar o processo sucessério, a familia busque

uma forma para a condugéo dessa questdo.

2.3.3 A sucessio sob o olhar da construgfio de legitimidade

A problematica da sucessdo, além dos pontos acima apresentados, estd nitidamente
entrelacada ao processo de constru¢do da legitimidade. Tendo em vista a relevancia do
conceito de legitimidade para a problematica desta pesquisa, apresenta-se, primeiramente,
breve contextualiza¢do do conceito para, entfio, ser discutido processo de construcdo da

legitimidade, sem que se pretenda esgotar o assunto.
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De acordo com Rossoni (2009), a legitimidade ¢ discutida, basicamente, sob (rés enfoques,
cujas origens estdo entrelagadas. No entanto, destacam-se dois'". O primeiro enfatiza o papel
da legitimidade sobre qualquer tipo de ordem social (BIERSTEDT, 1987, OUTHWAITE,
1996; BLAU, 1963; SILBEY, 2006, LEVI, 2002), e busca explicar as origens da obediéncia e
da ordem social por meio da aceitacdo de um comando ou restri¢do em razdo do senso de
obrigacdo e da necessidade moral, bem como o entendimento da coer¢io ou da promessa de

recompensas (SILBEY, 2006).

O segundo enfoque tem cardter legal e politico e é predominante nas ciéncias politicas. A
legitimidade estd vinculada ao estado ou a qualquer um de seus elementos, como o governo e
o regime dentre outros. Sendo assim, dentro do escopo da politica, “[...] um regime € legitimo

se a populagdo interessada acredita que ele seja legitimo” (OUTHWAITE, 1996, p. 413).

Johnson, Dowd e Ridgeway (2006), ao realizarem uma revisio da literatura sobre
legitimidade em diferentes perspectivas, sobretudo, a psicologia social e a institucional,
concluiram que algumas abordagens enfatizam a criagdo e a legitimacdo de um novo objeto
social enquanto outras focam de forma mais expressiva a manutengio de legitimidade de um
objeto social uma vez que ele ja foi criado. No entanto, para além das diferencas de enfoque,
observou-se que as definigdes compartilham similaridades fundamentais. Primeiramente, a
legitimidade consiste na construgdo do objeto social de forma consistente, como as crengas
culturais, as normas e os valores que sfo considerados compartilhados pelos outros em
situagBes locais e talvez mais amplamente por atores em comunidades vizinhas. Segundo,
embora a legitimidade seja mediada pela percepcio e pelo comportamento individual, ela €,
fundamentalmente, um processo coletivo. Isso acontece por meio da presenca implicita da
audiéncia que assume aceitar a ampla rede de crengas, normas e valores, para entfio construir

um objetivo como legitimo (JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY, 2006).

A terceira semelhanca entre as conceituagdes € a consideracio de que a legitimidade depende
do aparente consenso entre atores na situagéio local, em que a maioria das pessoas aceita um

objeto como legitimo. Como uma construcio social da realidade, a legitimidade apresenta

"' Optou-se por destacar as duas abordagens que enfatizam a ordem ou a institui¢do, sendo que o terceiro
enfoque recai sobre o filho como objeto de legitimagdo, considerado legitimo se a paternidade ¢ reconhecida. Ou
seja, abarca a legitimidade como a condigfio de uma crianga gerada na constincia de um casamento, implicando
direitos e obrigages filiais absolutas ao nascente (BIERSTEDT, 1987).
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uma dimensdo cognitiva que constitui determinado objeto como vdalido para os atores, tem
caracteristica social objetiva e mostra ainda dimenso normativa e prescritiva que representa o

objeto social como certo (JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY, 2006).

Para Weber (2009), a legitimidade enquanto processo social refere-se, tanto 4 ordem social,
quanto ao sentido subjetivamente dado pelo individuo a tal ordem. Dessa forma, a validade de
uma ordem social se dd na medida em que ela reflete as crengas dos atores e,
simultaneamente, as normas sfo consideradas obrigatérias e seu descumprimento acarreta

sangdes.

Nesse sentido, Weber (2009) observa que, mesmo que os individuos nfio compartilhem as
regras, os valores ¢ as crengas, 0 seu comportamento torna-se orientado por uma ordem que
estd de acordo com regras e crengas que se presumem aceitas pelos outros. Devido ao fato de
os individuos perceberem que os outros suportam essa ordem social, a ordem parece um fato
social valido e objetivo. Consequentemente, o individuo age de acordo com as regras, valores
e crencas dessa ordem, mesmo nao concordando com ela (JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY,
2006).

Cabe aqui explicitar que a concepgéo weberiana € adotada por muitos estudiosos da tematica.
Zelditch Jr. (2001, p. 33) argumenta que “[...] algo ¢ legitimado se estd de acordo com as
normas, valores, crengas, praticas e processos aceitos pelo grupo”. Ridgeway e Berger (1986),
por sua vez, definem legitimidade como um processo pelo qual valores culturais presentes em
um contexto social sdo construidos para explicar e dar suporte 4 existéncia de uma entidade
social, seja esta um grupo, uma estrutura de desigualdade, uma posigéo de autoridade ou uma

pratica social.

Suchman (1995, p.574) conceitua legitimidade como “[...] uma percep¢do generalizada ou
uma suposi¢do de que as a¢des de uma entidade sfo desejaveis, apropriadas e adequadas
dentro de um sistema de normas, valores, crengas ¢ definigoes socialmente construido”. Em
outras palavras, a legitimidade ¢ entendida como um significado de uma entidade, construido,
compartilhado e consistente com as crengas, normas e valores aceitos pelo grupo como um

todo (JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY, 2006).

Observa-se, contudo, que esses autores compartilham a nogfio de que a legitimidade é uma
construgdo coletiva da realidade social, na qual os elementos da ordem social estdo em

consondncia com as normas, valores e crencas que o individuo presume ser altamente
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compartilhada (JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY, 2006). Nesse sentido, o termo
legitimidade remete & crencga, a aceitacdo e a interpretagiio dos agentes de que algo ¢
considerado correto, adequado, pertinente, aceitavel e que deve ser reproduzido e ensinado

como tal.

Diante do problema de pesquisa ja exposto e da breve argumentagiio sobre a tematica, no
presente trabalho, a legitimidade € entendida como uma construgio social-histdrica e coletiva,
imersa em relagdes sociais, ou seja, é um processo que se d na relagdo com o outro. Nesse
sentido, a legitimidade s6 existe no momento em que ¢ conferida pelo outro em questdo — no

caso das empresas familiares - o sucedido, a familia e os funciondrios.

Tendo, portanto, apresentado algumas concepgdes sobre legitimidade, cabe entdo explicitar
algumas reflexdes e consideracdes acerca da legitimidade do herdeiro-sucessor como um

processo a fim de compreender melhor essa construgio social- histérica e coletiva.

E importante fazer um paréntese e esclarecer que o frame do presente trabalho é o processo
sucessorio nas organizagdes familiares, especificamente, as construgdes estabelecidades pelas
familias, pelos sucedidos e pelos sucessores na tentativa de dar continuidade aos negocios da
familia. Ao longo da revisio bibliografica e de outras pesquisas empiricas, percebeu-se que
apenas assumir a gestio da empresa e o poder que esse cargo confere ndo garante ao sucessor
o reconhecimento, o respeito, a confianga dos demais membros da organizagio. Diante disso,
a condigdo de sucessor traz consigo a exigéncia de uma legitimagdo, no sentido de que o
sucessor, além de ter sido escolhido, precisa ser reconhecido pelos demais membros da
familia e da empresa. Mas o que, de fato, esta envolvido no processo de construgio da

legitimidade do herdeiro-sucessor?

Alguns estudos sobre sucessdo abordam a questdo da legitimidade. Pode-se citar o realizado
por Bayad e Barbot (2002) que argumentam que a aceitabilidade ¢ a credibiliadde do
herdeiro-sucessor sdo dimensdes que conduzem a legitimidade. A aceitabilidade, nesse caso, é
0 grau em que 0s outros percebem como os valores e o comportamento do sucessor estdio de
acordo com a cultura da empresai 2 A credibilidade'3, por sua vez, relaciona-se com a
percepcio dos demais membros da organizagio sobre as habilidades e intengdes do sucessor
para gerir os negbcios da empresa. Essas duas dimensdes séo independentes uma da outra,

mas, se consideradas separadament ndo sdo suficientes para o sucesso do sucessor. Nesse

12 “The extent to which others perceive one believes and behaves as prescribed by the culture” .
" “The perception of the others in the organization og his or her ability and intention to deliver valued results”.
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sentido, um sucessor bem-sucedido seria, para os autores, um sucessor que tem visdo
estratégica e exerce uma lideranga substituindo as geragdes anteriores. O que pode ser

sintetizado como mostra a figura 2:

Figura 2 - A legitimidade do sucessor segundo Bayad e Barbot (2002)

~ Aceitabilidade

- Percepeiio do compartilhamento

" dos valores e comportamentos
e conforme a cultura

Sucessorbem-

Alcance da posicio de poder

sucedido

A 4

— — . por meio da confianga em: _
e le_eq!bl_l_idade b sl ~ substituindo as geracdes -

ST L : -"-:‘.-;::_p'redeCé_ssoir_as-
Percepgio das habilidades e.f'f/ : el e Sambnani e

Intencgdes para gerir 05 negoécios

Fonte: Bayad e Barbot, 2002, p.6.

A proposta desses autores soma-se & ideia de que a legitimiadde dos sucessores néio ocorre de
forma automatica apds a designi¢éio para o cargo que assumird. Acredita-se que o processo de
legitimagdo se da na interag8o com o outro e envolve a conquista de espagos e reconfiguracao

das relagGes de poder no cerne da organizacéo.

2.3.3.1 A construcédo da legitimidade do herdeiro-sucessor

A partir dos aspectos identificados na teoria, uma sintese pdde ser elaborada pela autora de
forma a explicitar cada uma dessas dimensdes e seus aspectos constituintes, os quais estdo

representados na figura 3.
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Figura 3- Sintese da fundamentagfo tedrica sobre a construgéo da legitimidade do herdeiro-

Sucessor

Universo Simbélico

Posigie
Hierdrquica
do Cargo

Processo
coletivo com
o Grupns
Externos

Processo
eoletive com
ag grupos
Internos

Fonte: elaborada pela autora da dissertagéio

Primeiramente, algumas consideracOes sobre o umiverso simbolico. Os homens, em suas
interagOes cotidianas, constroem os significados em relagéo as instituigdes, estabelecendo, por
exemplo, o que € certo e errado, definindo o que caracteriza os comportamentos considerados
adequados e os desviantes. O conjunto desses significados constitui o universo simbélico, que
consiste no espago de significagdo compartilhado que possibilita o desenvolvimento das
interagdes sociais. Esses significados que, por serem construgdes sociais, estdo em constante
movimento (construgdo - reconstru¢do) definem a legitimacfo de determinada agfo ou
instituigdo, levando-as a ser exatamente aquilo que deveriam ser (BERGER; LUCKMANN,
2004).

A formagdo do homem ¢é diretamente afetada e moldada pelo ambiente, uma vez que ele esta
no mundo ¢ se inter-relaciona com esse mundo de formas variadas e complexas. Destaca-se o
carater dindmico da relagfo individuo-ambiente, na qual ambas as partes se influenciam ¢

produzem estruturas sociais distintas. O homem, em seu desenvolvimento, se relaciona com o
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ambiente natural, bem como com uma ordem cultural e social especifica que € transmitida
para ele pelas outras pessoas de sua convivéncia como, por exemplo, a familia. E nessa
constante interagdo como o ambiente externo que o homem “produz a si mesmo”, tornando

impossivel a sua compreensio fora desse contexto (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 72).

Nesse sentido, a interacio individuo-empresa se faz muito presente ao longo das socializagOes
de um individuo nascido e criado em um contexto no qual a familia é detentora de um
neg6cio, podendo ser, também, responsavel pela determinagdo dos papéis sociais desses
individuos e pela consequente localizagido no mundo (BERGER; LUCKMANN, 2004). Em
outras palavras, o relacionamento do membro de uma familia empresaria com o ambiente da
empresa, com a cultura e os valores da familia permite que esse individuo produza a si mesmo
de forma a se identificar como parte dos negdcios da familia e, portanto, comprometido com a

sua continuidade.

As crengas culturais, os valores e as normas compartilhadas pela familia sdo transmitidas para
para todos os grupos envolvidos nas praticas cotidianas da empresa. Assim, essas institui¢des
(familia ¢ empresa) precisam ser apreendidas e aceitas pelos individuos que, ao se
incorporarem a instituigdo, passam a desempenhar papéis de forma a compartilharem essa
realidade (BERGER; LUCKMANN, 2004). A legitimidade consiste, nesse sentido, na
construgido do objeto social de forma consistente com as crencas culturais, as normas e 0s
valores que sdo considerados compartilhados pelos outros que compdem uma organizag¢do
familiar. Essa concepgéo de legitimidade esta, mesmo que sutilmente, implicita na abordagem
de Bayad e Barbot (2002), no que tangem a aceitabilidade. Para esses autores, as experiéncias
do sucessor em relagfo a familia, as experiéncias somadas ao longo do trabalho na empresa e
com o sucedido sdo elementos que contribuem para a sua aceitabilidade e sua efetiva insercéo

no dia a dia da empresa.

Em torno da familia e da empresa cria-se um universo de significagdes que justificam as
crengas, normas e valores comuns a essa realidade. Esse universo permite que os membros da
familia, os funciondrios e outros grupos envolvidos nessa dindmica se localizem como parte
dessa realidade, uma vez que nela desempenham papéis sociais e, assim, se identificam como
parte de uma sociedade que transcende a sua existéncia pessoal. Por fim, esse wuniverso
simbélico integra todos os “[...]Jdominios separados da realidade unificando-as em uma
totalidade dotada de sentido que os ‘explica’ e talvez também os justifica” (BERGER;
LUCKMANN, 2004, p. 132).
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Envoltos por esse universo simbdlico alguns “dominios da realidade” (BERGER;
LUCKMANN, 2004, p.) podem ser enfatizados no que tange especificamente 4 construcdo da
legitimidade doherdeiro-sucessor. Argumenta-se que a transferéncia da propriedade e da
gestdo do fundador para um sucessor escolhido acarreta profundas mudangas na organizagio.
Nesse sentido, os diferentes grupos de individuos constituintes das institui¢ces familia e
empresa podem manifestar intercsses e valores diferentes e, dessa forma, construirem
subuniversos compartilhados entre eles, mas diferentes do universo em questdo. Dessa forma,
torna-se relevante investigar como o herdeiro-sucessor constroi sua legitimidade perante esses

diferentes grupos e, consequentemente, subuniversos.

Acredita-se que a legitimidade, nesse contexto, pode ser caracterizada de duas maneiras:
aceitagdo ¢ reconhecimento™. No que tange 4 aceitagdo, argumenta-se que a condigfo de
assumir o poder investido pelo cargo do gestor, por si s6, assegura ao herdeiro-sucessor uma
aceitagdo baseada na dominagio racional-legal conferidos tanto pelo carge assumido quanto
pela heranca. Ressalta-se que esse poder pode ser conferido por critérios racionais-legais,
tradicionais ou carisméticos e que a opgo por um desses critérios esta relacionada as formas

de legitimidade da autoridade'® na estrutura social em questio (WEBER, 2009).

Nesse sentido, para Weber (2009), qualquer organizacdo necessita de alguma forma de
dominagio, pois, para administré-la, ¢ fundamental que alguns poderes de mando estejam nas
mios de alguém. No entanto, defende-se que a principio a anuéncia do exercicio do poder €
legitimada pela dominagio racional legal. Ou seja, o direifo a propriedade ¢ a posi¢do
hierdrquica do cargo assumido conferem ao herdeiro-sucessor a capacidade de provocar a
aceitagfio de suas ordens perante os outros. Ressalta-se, todavia, que a esse tipo de dominagéo

podem estar associadas a dominagfo carismatica e a tradicional, dado que os tipos ideais

" 15 valido fazer um paréntese para dizer que essa nomenclatura — aceitagfio e reconhecimento - € apenas um
recurso para demonstrar ao leitor que a presente pesquisa reconhece e trata a legitimidade de maneiras distintas,
sendo que a primeira considera como algo dado enquanto a segunda, como uma construgio social. E ainda que o
termo aceitacdo nio se refere ao termo aceitabilidade proposto por Bayad e Barbot (2002).

" Utilizam-se aqui os conceitos weberianos. Weber (2009, p.141) afirma existirem trés tipos de dominagéo
legitima, e a vigéncia de sua legitimidade pode ser, primordialmente: “ 1. de carater racional: baseada na crenca,
na legitimidade das ordens estatuidas e do direito de mando daqueles que, em virtude dessas ordens, estéio
nomeados para exercer a dominagio (dominagdo legal), ou 2. de caréter tradicional: baseada na crenga cotidiana
na santidade das tradicdes vigentes desde sempre e na legitimidade daqueles que, em virtude das tradigdes,
representam a autoridade (dominagfo tradicional), ou, por fim, 3. de carater carismético: baseada na veneragiio
extracotidiana da santidade, do poder herdico ou do cariter exemplar de uma pessoa e das ordens por esta
reveladas ou criadas (dominagéo carismatica)”.
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weberianos raramente sdo encontrados na realidade e, mais especificamente, no cotidiano da

organizacgoes.

No entanto, a designagio desse herdeiro-sucessor sem a legitimidade conferida pelos demais
grupos que compdem a organizacdo pode comprometer seu funcionamento ou mesmo a
continuidade dos negocios. E, justamente, por ser um contexto social em que diferentes
grupos se interagem, a legitimidade do herdeiro-sucessor podera resultar de uma construgéo
estabelecida em diferentes dimensdes e, nesse sentido, introduz-se a ideia de reconhecimento.
A presente pesquisa caminha exatamente buscando compreender o processo de construgéo da
legitimidade do herdeiro-sucessor, perante os diferentes grupos que interagem em uma
organizagio familiar. Considera-se, a principio, como grupos internos, a familia e os

funciondrios e, como grupos externos, clientes e fornecedores'®.

A legitimidade do herdeiro-sucessor perante esses grupos podera resultar de uma construgéio
social, sejam esses grupos os envolvidos nas praticas diarias da organizagdo ou os que
interagem com ela em situagdes especificas — prestagdo de um servigo ou como cliente, por
exemplo. E importante enfatizar que esses grupos, no contexto da organizagio familiar (e
talvez em um contexto mais amplo), compartilham crengas culturais, normas e valores. E a
legitimidade refere-se ao sentido subjetivamente atribuido pelo individuo a uma determinada
ordem social ( WEBER, 2009). Em outras palavras, os significados que esses grupos déo a
determinada instituicdo como, por exemplo, a familia, constituem o universo simbolico que
tem como finalidade legitimar as instituigdes construidas coletivamente (BERGER;

LUCKMANN, 2004).

Destaca-se que, no dmbito dos grupos internos, a familia ocupa um lugar diferenciado ja que,
enquanto espaco de socializagfio, é determinante na formagdo dos individuos. Conforme
exposto, no caso das organizagSes familiares em que a familia e a empresa se confundem, ja
no seio da familia podem surgir elementos de legitimagiio como, por exemplo, as regras de
sucessfio vigentes na empresa familiar. Sfo valores e comportamentos encorajados pela
familia que acabam sendo internalizados pelos individuos. Por outro lado, questes familiares
como vaidade, rivalidade e disputas podem se manifestar no momento da escolha do sucessor,

refletindo justamente essa imbricagfio das duas esferas: familia e empresa. Nesse sentido,

1% A principio a ideia era entrevistar alguns stakeholders (clientes ¢ fornecedores que foram escolhidos pela
importancia que representam para todos os tipos de organizagdes), no entanto, no momento de operacionalizar a
pesquisa essa entrevistas se demonstram inviaveis.
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argumenta-se que a legitimidade ou ndo do herdeiro-sucessor tende a ser amplamente

influenciada pela vivéncia familiar e pela forma como a empresa se insere nesse espago.

Em suma, os processos de socializagfo e de construgdo da identidade dos membros da familia
empresaria podem oferecer indicios para a compreensdo de como o herdeiro-sucessor €
percebido pelos demais membros da familia, pois, como discutido, a socializagio dos
herdeiros, ainda quando criangas, transmite valores e tradi¢des que os vinculam a empresa
familiar. Essas formas de socializaco podem revelar dindmicas entre familia e empresa, bem
como a maneira como a familia percebe o escolhido para a sucessdo. Ressalta-se que a
percepgdo e o comportamento individual sdo mediadores da legitimidade, embora esse seja

um processo coletivo (JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY, 2006).

Retomando a dimensdo dos grupos internos e externos, acredita-se que oufros elementos
possam nortear a percepcio sobre a aceilagdo ¢ o reconhecimento do sucessor, ou seja, sua
legitimagdo perante esses grupos. Pode-se citar a construgfio da identidade profissional do
herdeiro-sucessor; o reconhecimento desse sucessor como competente, inovador, lider,
responsavel, comprometido, dedicado dentre outras caracteristicas; a percep¢do de alguns
stakeholders das mudangas da gestdo; o desempenho econdmico da empresa; as percepgdes
sobre a nova gestio e as percepgdes sobre a trajetdria do herdeiro-sucessor dentre outras.
Reconhece-se que alguns desses elementos foram utilizados em um primeiro contato com 0
campo e que a presenga ou a auséncia de algum deles pode auxiliar na compreensdo do
processo de construclo da legitimidade. Para além desses elementos, a ideia da legitimidade
como construgfo social abre espago para outras elaboragdes que possam surgir a partir do

contato com a realidade empirica estudada.

Por fim, a ilustragdo no inicio dessa se¢dio apresenta uma ligagfo entre a aceitagdo e o
reconhecimento, de forma complementar ¢ interativa. No entanto, a relagéo entre elas ainda €
pouco compreendida constituindo, assim, mais um aspecto a ser discutido em pesquisas
futuras. Diante do acima exposto, para se compreender o processo de construgdo da
legitimidade de um individuo perante outros atores, alguns caminhos precisam ser
percorridos, sobretudo, para aprofundar e consubstanciar a presente discussdo. A presente

pesquisa percorreu alguns caminhos que serfio apresentados no capitulo seguinte.
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3 METODOLOGIA

3.1 Delimitacfio do estudo: método e técnica de pesquisa

Este estudo constitui uma pesquisa de natureza qualitativa. Essa abordagem permitiu um
maior aprofundamento no que tange aos significados das construgdes, agdes e relagSes

humanas, uma vez que “[...] o significado ¢ o conceito central da investigacdo” (MINAYO,

1999, p.23).

Minayo (1999, p. 13), ao se referir as pesquisas sociais, ressalta que seu objeto € qualitativo e
histérico, pois “[...] a provisoriedade, o dinamismo e a especificidade sfio caracteristicas
fundamentais de qualquer questdo social”. Esse dinamismo da vida individual ¢ coletiva,
considerado pela autora como a propria realidade social, reforga a necessidade de se analisar o
contexto no qual se insere o objeto de pesquisa. Para além da historicidade do objeto de
pesquisa, Minayo (1999, p.14) ressalta também a “[...] consciéncia histérica” desses objetos,
na medida em que os sentidos profundos dos fenémenos e dos processos sociais sfo dados
pela subjetividade, ou seja, os seres humanos e os grupos atribuem intencdes e significados as
suas agles. A pesquisa qualitativa preocupa-se, entdo, com a compreensdo de significados
atribuidos a determinada experiéncia social. Nesse sentido, esse tipo de pesquisa envolve uma
abordagem interpretativa, uma vez que os significados sfo provenientes da interpretagdo dos
atores envolvidos no fendmeno social sob investigacfio. O que os pesquisadores buscam ¢é
entender ¢ interpretar os “[...] fendmenos em termos dos significados que as pessoas a eles

conferem” (DENZIN; LINCOLN, 2006, p. 17).

De acordo com Denzin e Lincoln (2006, p. 34), “[...] toda pesquisa € interpretativa; ¢ guiada
por um conjunto de crengas e de sentimentos em relagdo ao mundo e ao modo como este
deveria ser compreendido e estudado™. Essas crengas e sentimentos, por sua vez, influenciam a
forma como o pesquisador observa o mundo e age sobre ele. Dessa forma, rejeita-se a nogéo
da neutralidade do saber cientifico. Concorda-se com Minayo (1999) que, ao refletir sobre as
relagdes sociais, o pesquisador esta tratando de uma realidade na qual ele também € um agente
uma vez que o observador e o objeto de estudo, nas ci€ncias sociais, sdo da mesma natureza. E,
entdo, a partir da interagfo entre pesquisador e objeto que os elementos, dados e subjetividades

sdo expostos (DENZIN; LINCOLN, 2006).
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Para Minayo (1999, p. 21), a pesquisa qualitativa

[...] trabalha com os universos de significados, motivos, aspiracdes, crengas, valores
e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo das relagdes, dos
processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos & operacionalizagdo de

variaveis.
Godoi e Balsini (2006) corroboram essa perspectiva ao afirmarem que o foco da pesquisa
qualitativa sdo os processos e os significados que ocorrem na realidade social. Dessa forma,
interpretar os significados e as intengdes dos atores pode indicar caminhos para a compreensdo

do fendmeno social por eles vivenciado e da realidade na qual estdo inseridos.

Goldenberg (2005) também argumenta que a pesquisa qualitativa objetiva a compreensio
profunda de determinados fendmenos sociais ¢ nfio se preocupa em estabelecer leis passiveis
de generalizagdes, dado que a complexidade e a singularidade dos processos sociais néo
podem ser identificadas por meio de procedimentos estatisticos. Dessa forma, a abordagem
qualitativa enfatiza a relevincia dos aspectos subjetivos da construgéo social. Em termos
gerais, a abordagem qualitativa parte do pressuposto de que a realidade ¢ resultante de um
processo de construgdo social e, dessa forma, ndo pode ser apreendida por meio de desenhos
quantitativos de pesquisa (VIEIRA; ZOUAIN, 2004). Busca-se, assim, considerar o contexto
em que os fendémenos sociais sob investigacao estdo inseridos, bem como a esséncia subjetiva

da experiéncia humana.

Para Davel e Colbari (2003), a pesquisa qualitativa representa o método mais fecundo para
apreender a dindmica das organizagoes familiares, devido ao seu carater circular e reflexivo,
permitindo a considerago de diferentes versdes da realidade, as representagdes e a explicagdo
dos processos internos dessas empresas. Nessa perspectiva, a abordagem qualitativa permitiu
um aprofundamento da realidade social das organizagdes estudadas, fundamentalmente, a
partir do ponto de vista dos atores envolvidos no processo social, nesse caso, o de
legitimag¢do do herdeiro-sucessor, que envolve atores como o sucessor, o sucedido, os demais

membros da familia e da organizagéo.

Tendo em vista a abordagem qualitativa de investigaco, este estudo fundamentou-se na
técnica do estudo de caso. Especificamente, tal técnica consiste no exame intensivo de um ou
mais objetos de estudo, a fim de prover o mais profundo e completo entendimento do objeto

(GREENWOOD, 1973; YIN, 2005).
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De acordo com Yin (2003, p.32), um estudo de caso pode ser definido como uma investigagéo
empirica que procura estudar “[...] um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e¢ o contexto ndo estdo
claramente definidos”. A escolha por essa técnica de pesquisa se deu a partir da ponderagdo
de vérios aspectos, dentre os quais, a procura por respostas para questdes do tipo como € por

que, assim como o exame de um conjunto de acontecimentos simultaneos (YIN, 2005).

O autor também argumenta que a técnica do estudo de caso engloba estudos de caso tnico
como também pesquisa que envolvam mais de um caso denominada multicasos. Yin (2005,
p.33) destaca que algumas areas do conhecimento consideram essas duas abordagens como
sendo técnicas distintas, no entanto, o autor defende que “[...] estudo de caso tnico e de casos
multiplos, na realidade, sdo nada além do que duas variantes dos projetos de estudo de caso”.
Corroborando essa ideia, Stake (1994) argumenta que essa técnica permite a utilizacao
simultdnea de um ou mais casos. Todavia, o autor ressalta que, no estudo de caso, o
pesquisador dedica a sua atencdo a compreensdo de um caso particular considerando as suas

particularidades e complexidades.

Salienta-se, dessa forma, que o estudo ndo focou a generalizagdo de resultados, uma vez que o
desenvolvimento de modelos aplicaveis a todo o conjunto das organizagdes familiares incorre
no sério risco de cometer omissdes, comprometendo a tentativa de aprofundar a realidade
social das organizagdes em questio. Buscaram-se ndo apenas as semelhangas entre os casos a
serem pesquisados, mas as suas singularidades, uma vez que a constatagdo de lacunas em
relagfo a teoria vigente representa uma possibilidade para o avanco de determinados campos

do conhecimento (GOLDENBERG, 2005).

Para Davel ¢ Colbari (2003), o estudo de caso, quando aplicado ao estudo das organizacdes
familiares, propicia ao pesquisador um conhecimento mais aproximado das a¢des individuais,
e “[..] permite também captar padrbes de interagdo recorrentes que explicitam as
especificidades da dindmica sociocultural das organizagdes familiares” (DAVEL; COLBARI,
2003, p. 11).

iante do objetivo de compreender o processo de construgdo da legitimidade do herdeiro-
sucessor em uma organizagdo familiar, o estudo de caso apresentou-se como uma técnica
adequada para esta pesquisa por permitir uma investiga¢do em profundidade do processo de

legitimagfio, favorecendo a emergéncia de uma multiplicidade de elementos explanatdrios
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2

relacionados a problemdtica em questdo. Assim, essa técnica tornou-se relevante para a
realizagio desta pesquisa e também para aquelas que visem compreender fenémenos sociais

complexos.

Como ponto de partida para delinear o campo, faz-se aqui necessario estabelecer como foram
selecionados os casos de pesquisa. Tendo em vista a profundidade que se pretende alcangar
por meio do estudo de caso e devido ao tempo disponivel para a realizagdo da pesquisa,

optou-se pela realizagdo de estudos de caso em duas organizag¢des familiares.

Diante do problema de pesquisa apresentado no inicio do presente capitulo, alguns critérios
nortearam a sele¢do dos casos estudados. As organizagdes deveriam atender os seguintes
critérios: 1. ter passado por, pelo menos, um processo de sucessdo; 2. 0 sucessor ser um
membro da familia; 3. o processo sucessorio ter ocorrido ha mais de 1 ano e ha menos de 12

anos; 4. ter disponibilidade de participar da pesquisa.

O critério de ser o sucessor um membro da familia se deu em fungdo da necessidade de um
recorte em termos de possibilidades, sendo que o sucessor membro da familia possibilitara
uma compreensio mais ampla das clivagens entre as relagGes inerentes ao grupo familiar e as
relagdes profissionais estabelecidas no contexto organizacional. O tempo em que o processo
sucessério ocorreu (entre um e 12 anos) se faz interessante para captar o processo de
construgio da legitimidade. Parte-se do pressuposto de que as empresas que acabaram de
passar pela sucessdo ainda podem estar vivenciando a transi¢do no sentido de estarem se
reorganizando e se adaptando ao novo contexto. Por outro lado, nas organizagdes nas quais o
processo de sucessdo se deu ha algum tempo significativo, os atores envolvidos
provavelmente ja (re-)elaboraram as suas significagdes acerca do processo em funcgio do
tempo em que o herdeiro-sucessor estd a frente as empresa. Por tltimo, o interesse na
participagiio da pesquisa é fundamental para que se possa atingir os objetivos. Assim, as duas
organizagdes selecionadas atenderam os critérios estabelecidos. A primeira empresa
pesquisada foi a Drogaria Araujo que atua no ramo de drogaria e varejo. A segunda foi a
Precon, empresa que concentra suas atividades no mercado de pré-frabricados de concreto e

na industrializacdo de materiais de construgio.
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3.2 Como acessar a realidade: a interagio com o material empirico

Definida a natureza da pesquisa e estabelecido o estudo de caso como técnica de pesquisa,
parte-se para o delineamento dos instrumentos que foram utilizados no levantamento do

material empirico.

O principal instrumento de coleta de dados utilizado foi a entrevista semi estruturada visando
uma compreensdo ampla e profunda do processo de constru¢do da legitimidade do herdeiro-
sucessor. Para que se possa compreender esse processo como uma construgdo social, tornou-
se relevante apreender o significado que os atores envolvidos atribuem ao processo de
construgdio da legitimidade. Nesse sentido, considera-se que a legitimidade do herdeiro-
sucessor é conferida a este pelo sucedido, pelos membros da familia, pelos funciondrios e por
ele mesmo. Essa diversidade de sujeitos pode trazer aspectos relevantes ao estudo, uma vez

que possibilitou a apreensdo de diferentes percepgdes acerca do fendmeno.

Para a obtengdo de informagdes relevantes para a pesquisa, foram entrevistados alguns
membros da familia, o sucedido e alguns funcionérios das organizac¢des familiares estudadas.
Como salientam Rubin e Rubin (1995), identificar as pessoas-chave que possam fornecer
diferentes perspectivas sobre o processo, bem como aquelas dispostas a contribuir com a
pesquisa e que conhecem sobre o que esta pretende explorar, sdo fatores importantes que

devem ser considerados ao identificar as pessoas entrevistadas.

A defini¢do do numero de entrevistados respeitou os critérios de diversidade e saturacio
conforme propoe Marre (1991). No que tange a diversidade, identificaram-se pessoas
diferenciadas que puderam contribuir para a pesquisa ¢ que conheciam o que se pretendeu
explorar. Ja4 a saturagfio indicou que as entrevistas ja coletadas esgotaram as informagfes
necessdrias € que qualquer nova entrevista ndo acrescentard novas informagdes ao estudo
(MARRE, 1991). Ressalta-se que mais que a busca por satisfazer esses critérios, a selecio dos
sujeitos esteve atrelada a disponibilidade dos sujeitos e a indicages dos nossos contatos na
empresa. Houve situagéio de se querer conversar com outras pessoas envolvidas no processo ¢

ndo haver abertura para isso.

Diante do acima exposto e conforme a disponibilidade dos sujeitos de pesquisa, foram

realizadas 22 (vinte e duas) entrevistas, caracterizadas nos quadros 1 e 2. No caso da Drogaria
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Araujo, foram 11 sujeitos entrevistados, totalizando aproximadamente 405 minutos de
entrevistas (6 horas e 45 minutos), o que resultou em 151 paginas de transcrigdo para analise.
Além das entrevistas, houve duas conversas informais com o gerente de marketing (o contato
inicial na empresa) para explicar o trabalho e para coletar dados para a pesquisa documental.

Na primeira delas o sucessor esteve presente por alguns minutos.

No caso da Precon, foram 10 sujeitos entrevistados, somando aproximadamente 297 minutos
(4 horas e 57 minutos), o que totalizou 138 paginas de informagdes para analise. Além das
entrevistas houve uma conversa informal com o atual presidente para explicar o trabalho. Os
quadros | e 2 relacionam os entrevistados as respectivas empresas, ao cargo ocupado € a
geragdo familiar a qual pertencem. A fim de respeitar o compromisso de confialidade e
preservar os sujeitos, optou-se por suprimir-lhes os nomes, o vinculo com a empresa, o grau

" e outras informagdes. Apenas serdo enumerados, aleatoriamente, de

de parentesco, o ‘génerol
entrevistado 1 a entrevistado 11 no caso da Drogaria Aratjo; e de entrevistado 1 a

entrevistado 10, no caso da Precon.

7 Optou-se por usar apenas entrevistado e ndo entrevistada e retirar qualquer indicagio de género que possa
identificar o sujeito de pesquisa. Por exemplo, tratamos filhos e filhas apenas como filhos, mais genericamente.
Pois, se optassemos pelo uso das expressdes de acordo com o género, facilmente se identificaria o enunciador.
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Entrevistado

Data de Entrevista e Duracfio da
Entrevista

Tempo na Empresa

28 de julho de 2011

Membro da quarta geragio | Aprox. 24 minutos mais o tempo do 5 anos
video institucional
Membro da organizagio 29 de julho de 2011 B anes
(Gerente de loja) Aprox. 23 minutos
Membro da segunda
_ ” 56 anos
geracio
Membro da organizagéo 01 de agosto de 2011 69 anos
(assessor da diretoria) Aprox. 40 minutos
Membro da organizagéo
(auxiliar admifisn-aﬁvo) i
Membro da organizacio 12 de agosto de 2011 10 anos
(gerente de marketing) Aprox. 29 minutos
Membro da quarta geragéo Iigfoigzsgonfiifg) 151 Aprox. 12 anos
Membro da organizagéo 22 de agosto de 2011

(gerente de custos)

Aprox. 30 minutos

17 anos

Parceiro da organizagio

24 de agosto de 2011

Trabalhou com a
Empresa por

(publicitario) Aprox. 60 minutos aproximadamente 11
anos
. 25 de outubro de 2011
Membro da quarta geragéo Aprox. 57 mitmstos 21 anos
Membr;)r;iaﬁifl‘celra 25 de novembro de 2011 27 anos
gerag Aprox. 122 minutos
(sucessor)

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagio
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; Data de Entrevista e Duracéo da Tempo na
Entrevistado ;
Entrevista Empresa
Fundador 23 te gutibir (.je ~Ll 39 anos
Aprox. 30 minutos
Membro da organizagdo 26 de outubro de 2011 20 anos
(diretor comercial) Aprox. 24 minutos
Membro da organizagdo 88 e eptribrs. ds U1
(encarregado de manutengio . 40 anos
ey Aprox. 16 minutos
elétrica)
Membro da organizagéo 5% dewanibrs de 9511
(gerente de orgamentos ¢ . 15 anos
_ Aprox. 10 minutos
custos)
Membro da segunda geragéo :
(conselheiro) 06 de dezembro de 2011 2{) Hhos
Membro da segur}da geracdo Aprox. 37 minutos 20 anos
(conselheiro)
Fsposa e mie 06 de dezembro de 2011 )
P Aprox. 45 minutos
Membro da terceira geragfo 14 de dezembro de 2011
. . 8 anos
(ex-funciondrio) Aprox. 21 minutos
Membro da organizacéo 16 de Dezembro de 2011
] 6 25 anos
(conselheiro) Aprox. 40 minutos
Membro da segunda geragiio 16 de dezembro de 2011 30 anos

(sucessor)

Aprox. 69 minutos

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagéo
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Para nortear as entrevistas, utilizou-se um roteiro semi estruturado constituido de questdes
abertas resultantes da investigacfo tedrica anteriormente realizada como sugere Goldenberg
(2005). Para Roesch (2007), as questdes abertas permitem ao pesquisador apreender as
percepedes dos sujeitos de pesquisa acerca do fendmeno e, ao sujeito, se expressar livremente
a partir de estimulos do entrevistador, além de possibilitar a inser¢io de outras questdes ao

longo da entrevista (GODOI; MATTOS, 2006).

As dimensdes de analise utilizadas para a estruturagiio da pesquisa, tanto sob o aspecto
teorico, como também o empirico, foram sucessdo, socializacdo e elementos de legitimacdo.
Essas trés dimensdes foram operacionalizadas por meio das categorias detalhadas no quadro

3.

Quadro 3 - Categorias de andlise reveladas a partir dos eixos tematicos

Eixos Tematicos Categorias de Analise

A familia como instincia de socializac¢io
A empresa como instdncia de socializagfio

Socializa¢io

Preparo dos sucessores
Planejamento do processo
Sucesso patrimonial
Sucessdo da gestio
Contflitos entre geragdes
Disputa por poder
Forma de Insercao na empresa
Principios norteadores do processo
sucessorio
Dilemas pos-sucessio

Sucessio

Aceitagio
Reconhecimento
Interagdo com 0s grupos internos
Elementos de Legitimacio Crengas culturais, normas e valores
compartilhados
Interacdo com os grupos externos
A percepgdo da trajetoria do Sucessor

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagio
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O roteiro foi elaborado com base nos seguintes aspectos: recuperagéo da trajetoria de vida do
herdeiro-sucessor dentro da organizacio estudada; recuperagdo do(s) processo(s)
sucessdrio(s) apontando as dificuldades vivenciadas pelo sucessor ao longo do processo e no
periodo pos-sucessdo, buscando apreender situagdes que possam ser vinculadas a sua
legitimagfo; identificacio dos imbricamentos entre as relagdes familiares e as relagdes
profissionais estabelecidas no contexto organizacional visando compreender as influéncias
familiares nas relagdes habituais no 4mbito da organizagfo, sobretudo, aquelas que podem ser
associadas A conferéncia ou nfo de legitimidade ao herdeiro-sucessor; e apreensdo da
percepgdo dos funcionarios e dos membros da familia acerca da trajetéria do herdeiro-

sucessor na organizacgio estudada.

De acordo com Davel e Colbari (2003), quanto mais aprofundado o contato com o material
empirico, maior a possibilidade de o pesquisador captar os processos relevantes na teoria e na
pratica. Dessa forma, conforme afirmam Fine ef al. (2006, p.128), “[...] a combinagio de
métodos multiplos, materiais empiricos, perspectivas e observadores em um unico estudo ¢
como uma estratégia que acrescenta rigor, amplitude e profundidade a qualquer investigagéo™.
Diante dessas razies ¢ dos objetivos especificos'® da pesquisa, fez-se uso da trajetéria de vida
e da pesquisa documental como fontes complementares, mas ndo menos importantes, que
puderam revelar as interagdes (consensuais ou conflitivas) entre os atores, bem como o0s
afetos e sentimentos que perpassam a familia e a organizacfio. A exploragio dessas fontes
favoreceu a compreensiio da familia e da empresa como “[...] instincias produtoras de
significados, crencas, valores e simbolos e como local tanto de experiéncia emocional e

sentimental quanto do exercicio de poder e dominagdo” (DAVEL; COLBARI, 2003, p.12).

A trajetoria de vida constituiu uma técnica relevante para esse estudo, principalmente por
possibilitar a compreensdo da histéria do herdeiro-sucessor nas organizagdes estudadas. A
trajetéria de vida, conforme expressam Gongalves e Lisboa (2007), pode ser considerada
como uma parte da historia de vida, um ciclo ou etapa da vida do sujeito que vai ao encontro

do interesse do pesquisador. Para a presente pesquisa, apreender os momentos da vida do

¥ Os objetivos especificos sdo: 1. analisar como se deu o processo sucessorio nas organizacdes estudadas; 2.
evidenciar o processo de construgiio da legitimidade do herdeiro-sucessor; 3. evidenciar, sob a 6tica do sucessor,
as dificuldades vivenciadas ao longo da sua trajetéria como sucessor; 4. analisar como as relagdes inerentes ao
grupo familiar influenciaram na trajetdria do herdeiro-sucessor na organizagfio e no processo de construgéo da
sua legitimidade; 5. analisar a percepgdo dos funcionarios e dos membros da familia acerca da trajetdria do
herdeiro-sucessor nas organizagdes estudadas.
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herdeiro-sucessor na organizago foi essencial para alcangar os objetivos do estudo.
Concorda-se com essas autoras que “[...] em cada momento de sua existéncia, os individuos
ocupam simultaneamente varias posigdes, que resultam obviamente do entrelagamento entre
os campos profissionais e familiares” (GONCALVES; LISBOA, 2007, p. 88). Ressalta-se que
essa sobreposigdio de papéis é ainda mais frequente no dmbito das organizagdes familiares,
nas quais os papéis desempenhados na empresa e na familia sfio, muitas vezes, indissociaveis.
“Os individuos sfo, ao mesmo tempo, pais, filhos, cénjuges, genros, noras, gerentes,

diretores, empregados, acionistas” e/ou herdeiros (SILVA; OLIVEIRA, 2008, p. 63).

A técnica trajetéria de vida permitiu a recuperagio das experi€ncias e memorias dos herdeiros
-sucessores — aspectos caros a pesquisa — possibilitando a compreensio de como eles
significam sua entrada, permanéncia, ascensdo e, os significados que atribuem a propria
organizacdo e aos relacionamentos profissionais e familiares. Simultaneamente, foi solicitado
aos membros da familia ¢ aos funcionarios participantes da pesquisa que relatassem suas
percepgBes acerca da trajetdria do herdeiro-sucessor na organizagdo ¢ foi dado a eles espago e

oportunidade de reviverem suas proprias experiéncias com e na organizagéo.

A dimensdo longitudinal, por meio da trajetoria de vida, permitiu a apreensdo de como o
herdeiro-sucessor € percebido pelos demais atores e como a sua trajetoria ¢ significada para
esses atores e por ele mesmo. Essa técnica pdde enriquecer a pesquisa ao fornecer a memoria
coletiva dos contextos que concedem aos casos estudados caracteristicas particulares. Ao
descreverem os contextos nos quais suas vidas aconteceram na organizagdo 0s sujeitos
tornaram possivel o exame de como se deu o processo de construcdo da legitimidade do

herdeiro-sucessor (JONES, 1983).

Por tltimo, foram analisados documentos das empresas a fim de obter informagdes adicionais
sobre o fendmeno a ser estudado. Além disso, foram coletados dados secundarios
relacionados as organizagdes, dentre eles, recortes de jornais, informagdes disponibilizadas
nos sites das empresas, artigos e dissertagdes. De acordo com Laville e Dionne (1999), esses

documentos podem oferecer uma ampla fonte de informagéo acerca da organizagdo estudada.

O emprego dessa técnica multicasos e desses instrumentos de coleta de dado possibilitou uma
interpretagdo em profundidade do fendmeno, uma vez que permitiu ao pesquisador captar os
fendmenos sociais relevantes para a pesquisa. As revelagdes que surgiram com essa

multiplicidade de técnicas propiciaram explorar mais densamente as complexas relagdes entre
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a familia e a organizag¢do, “[...] grupos sociais movidos por interesses e valores distintos, mas
que se fundem no caso das organizagSes familiares” (DAVEL; COLBARI, 2003. p. 12).
Ressalte-se que as duas organizagdes estudadas ndo foram analisadas como fendmenos
homogéneos. Apesar da possibilidade de apresentarem semelhancas, acredita-se que os
sentimentos e interesses que norteiam as ag¢des dos membros da familia sdo constituintes

dessas organizagdes bem como podem interferir na trajetéria de cada herdeiro-sucessor.

3.3 Produzindo significados

Para a anadlise dos dados, utilizou-se a técnica de andlise de conteddo que, conforme
Rodrigues e Leopardi (1999, p. 19), ¢ capaz de “[...] buscar o conhecimento daquilo que esta
por tras das palavras sobre as quais se debruca”. Ainda, segundo as mesmas autoras, essa
técnica de analise possibilita evidenciar os “[...] elementos ocultos da linguagem, além de
organizar e descobrir o significado original dos seus elementos manifestos” (RODRIGUES e
LEOPARDI, 1999, p. 14). Dessa forma, a andlise de contetido visa estruturar um acervo de
conhecimento sobre o tema pesquisado por meio da busca de regularidades ou rupturas na
expressdo linguistica, acessando, assim, as “[...] realidades subjetivas das representacdes

simbolicas” (RODRIGUES; LEOPARDI, 1999, p.19).

Puglisi ¢ Franco (2003) sustentam que a andlise de contetido néo se refere prioritariamente a
palavra no sentido de ser esta unidade de analise indispensavel para o rigor cientifico em
relacdo a descrigio das estruturas linguisticas. Para as autoras, os aspectos seménticos,
entendidos como “[...] a busca descritiva, analitica e interpretativa do sentido que um
individuo (ou diferentes grupos) atribuem as mensagens verbais ou simbélicas” (PUGLIST e
FRANCO, 2003, p. 14), sdo fundamentais para compreender os significados da mensagem. O
sentido, entdo, estd associado a atribuicdo de um significado pessoal e objetivado cjue se
concretiza na pratica social e que se manifesta a partir das representages cognitivas,
valorativas, sociais, emocionais, contextualizadas (PUGLISI; FRANCO, 2003). Ainda
segundo as mesmas autoras, a contextualizagio valoriza o material analisado por possibilitar a
interpretacdo dos contetidos das mensagens dentro dos contextos sociais e histdricos nos quais

as mensagens foram produzidas, assegurando, assim, maior relevancia aos resultados.
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A analise de conteido permite fazer inferéncias sobre qualquer elemento da comunicagéo.
Nesse sentido, concorda-se com Bardin (1977, p.38) quando ela diz que
[...] a analise de contetido pode ser considera como um conjunto de técnicas de
andlises de comunicagio, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descrigio do conteCido das mensagens... a intengdo da andlise de conteido ¢ a

inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de produgéo e de recepgdo das
mensagens, inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou néo).

Assim, segundo Bardin (1977), a anélise de contetido tem uma func¢fo heuristica, enriquecer a
tentativa exploratoria e aumentar a propensédo a descoberta. Nas palavras da autora
[...] a leitura efetuada pelo analista, do contelldo das comunicagdes ndo €, ou ndo €
unicamente, uma leitura “a letra”, mas antes o realcar de um sentido que se encontra
em segundo plano. Nio se trata de atravessar significantes para atingir significados,
a semelhanca da decifragio normal, mas atingir através de significanies ou de

significados (manipulados), outros “significados” de natureza psicoldgica,
sociologica, politica, historica, ete. (BARDIN, 1977, p.41).

Produzir inferéncia em analise de contetido, de acordo com Puglisi e Franco (2003),
pressupde a comparacdo dos dados com os pressupostos tedricos de diferentes concepedes de
mundo, de individuo e de sociedade. Essa situagfio se expressa por meio dos contextos da
praxis dos seus interlocutores associada ao momento historico e social da producdo e

recepgio da mensagem.

O presente estudo ndo se limitou & mera descrigdo das caracteristicas das mensagens, pois
acredita-se que pouco contribui para a compreensdo das caracteristicas dos produtores,
conforme salientam Puglisi e Franco (2003). Dessa forma, buscou-se uma orientacio a partir
das proposi¢des tedricas reunidas sob a perspectiva do processo de construgdo da legitimidade
do herdeiro-sucessor. Nesse sentido, a partir das proposigdes teodricas, buscou-se um
aprofundamento nos significados apreendidos nas entrevistas, de forma a abarcar, inclusive,
elementos que, embora ndo explicitos, possam ser inferidos a partir da totalidade dos dados.
Destarte, ¢ importante ressaltar que a analise se apoiou nos indicios manifestos e capturaveis
no &ambito das entrevistas, de forma a evitar que a analise se torne um exercicio

exclusivamente de projecio subjetiva.

Considerando as Vériés modalidades de analise de conteudo (MINAYO, 2008), foi adotada
neste estudo a analise categorial ou tematica, considerada por Bardin (1977) como o processo
de analise do texto a partir de unidades categorizadas e agrupadas analogicamente em relago
aos eixos tematicos. Bardin (1977, p.105) considera o tema como uma “[...] unidade de

significagdo que se liberta naturalmente de um texto analisado segundo certos critérios
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relativos A teoria que serve de guia a leitura”. Nas palavras de Bardin (1977, p. 105), “[...]
fazer uma analise temdtica consiste em descobrir os ‘nucleos de sentido’ que compdem a
comunica¢io e cuja presenga ou frequéncia de aparicfio podem significar alguma coisa para o
objetivo analitico escolhido”. A analise tematica, operacionalmente, compreendeu trés etapas
apresentadas por Bardin (1977): pré-analise, exploragio do material e tratamento dos

resultados, inferéncia e interpretagfo.

A pré-andlise correspondeu a etapa de organizagdo do plano de andlise e de separagdo dos
documentos que foram submetidos aos procedimentos analiticos. O corpus fol constituido

pelo conjunto das entrevistas realizadas e pelos documentos recolhidos.

A fase de exploracdo do material correspondeu ao tratamento dos dados, sobretudo, ao
processo de codificacio. Nessa etapa foram delimitadas as unidades de analise: 1. as unidades
de registro, foram definidas a partir da selecio de trechos de entrevistas codificados em
relagio aos eixos tematicos estabelecidos; 2. as unidades de contexto que foram cada um dos
documentos resultantes das entrevistas, da trajetéria de vida e dos documentos.
Posteriormente, realizou-se a categorizago, definida por Bardin (1977, p. 117) como uma
“[...] operago de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciagio
e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia), como os critérios

previamente definidos”.

A terceira fase - tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo — constituiu-se do
estabelecimento de relagbes entre as analises empiricas e as questdes que nortearam a
pesquisa. Essa etapa compreendeu o exercicio da pesquisadora em propor inferéncias e
realizar interpretagdes fundamentadas no seu quadro tedrico e norteadas pelo problema de

pesquisa.

Tendo sido definida e justificada a técnica de andlise dos dados, faz-se necessiria a

delimitagio das dimensdes de andlise e das categorias definidas a partir dos eixos temdticos.
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3.4 As dimensoes de anslise

No capitulo referente a andlise dos casos, foi apresentada uma breve contextualizagdo das
organiza¢Bes estudadas seguida das respectivas andlises. No que se refere ao processo de
categorizagio, foram definidos a priori alguns eixos temaéticos mais amplos no intuito de
nortear o desenvolvimento da andlise. O referencial tedrico foi elaborado perpassando por trés
grandes tematicas relacionadas as organizagdes familiares: os processos de socializagGes, de
sucessdo e de construgdo da legitimidade. O estabelecimento de relagdes de circularidade
entre esses trés processos é inevitavel, embora deva ser realizado com cautela e ndo
necessariamente nessa ordem. Diante desse imbricamento entre 0s processos, encontrou-se
uma grande dificuldade em colocar em caixinhas prédefinidas as percep¢bes dos sujeitos
entrevistados. No entanto, apenas para fins analiticos, optou-se por tratar separadamente cada
um dos processos, configurando-se, assim, trés eixos temdticos, também representados no

quadro 3 (vide pagina 49): socializagGes, sucessio e elementos de legitimagéo.

O eixo socializagio contemplou aspectos sobre as formas de socializagio que os membros da
familia vivenciaram, considerando desde o momento em que o herdeiro-sucessor entra na
empresa até o momento atual, ressaltando suas memorias e significados sobre os momentos
considerados importantes na sua histéria. Além disso, os significados que os membros da
familia e os funciondrios atribujram a trajetdria desse herdeiro. Destacando o papel da familia

e da empresa nesse processo.

O eixo sucessdo abarcou a percepgido de todos os atores envolvidos no processo.
Especificamente, como a familia, os funciondrios, o sucessor ¢ o sucedido significaram esse
processo, passando pelas politicas e diretrizes que condicionaram tal processo, pelas questGes

societdrias, bem como pelos eventuais conflitos e dificuldades vivenciadas.

A partir do eixo elementos de legitimidade, buscou-se delinear como se deu o processo de
construgfo da legitimidade do herdeiro-sucessor considerando as relagdes sociais nas quais o
outro conferiu ou ndo a legitimidade ao herdeiro. A questdo da legitimidade foi buscada a

partir da apreensio do significado que o outro confere ao herdeiro-sucessor.
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4 O CASO DA DROGARIA ARAUJO

4.1 Breve Historico

A origem da Drogaria Araujo remete a historia de seu fundador Modesto Carvalho de Araujo,
quando, em 1909, vindo do interior de Minas Gerais, desembarca em Belo Horizonte. A
capital mineira completava pouco mais de 10 anos de sua inauguragfo e variados tipos de
comércio emergiam na cidade, um deles a Pharmdcia Mineira. Em resposta a um convite de
seu padrinho e contanto com uma experiéncia anterior na farmacia na qual trabalhava,
Modesto muda-se para a nascente cidade para trabalhar como balconista e manipulador da
Pharmadcia Mineira. Além deste trabalho na farmacia, Modesto acumulou outro emprego,
como guarda civil, para que pudesse ajudar a sua familia que nio pdde acompanha-lo nos
primeiros anos dessa mudanga. Apds algum tempo, o proprietario da farmdcia muda-se para o
Rio de Janeiro para atuar como farmacéutico do exército e convida Modesto a tocar o
negdcio. Modesto aceitou prontamente, passando a exercer outras atividades como atender o
balco, aplicar injegfo, fazer curativos e manipular receitas. Para desempenhar a nova fungio,

deixou seu emprego de guarda civil, pois precisava se dedicar inteiramente a farmacia.

Em 1913, ao saber das inten¢des dos donos de vender a farmdacia, Modesto se propde a
compra-la. Para fazer a negociagfo, ele viaja ao Rio de Janeiro e oferece pagar o valor pedido
em 36 vezes. A proposta foi aceita pelo dono com a condi¢@io de que nfio houvesse atraso no
pagamento das parcelas. A partir desse momento, Modesto torna-se o Unico proprietario da
Pharmdcia Mineira e inicia também um processo de modernizagio do negdcio. Nessa época,
ele morava nos fundos da farmaécia e instalara uma campainha ao lado da cama para que
pudesse atender os clientes também durante a noite. Em 1915, ele casa-se e comega a

constituir uma familia, que hoje apresenta a seguinte arvore genealogica.




61

Figura 4 - Arvore genealdgica resumida da Familia Araujo
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No ano de 1918, a gripe espanhola espalhou-se pelo mundo, chegando ao Brasil e a Belo
Horizonte, causando muitas mortes. Diante desse cendrio, Modesto preparou-se para
contribuir para minimizar os efeitos da influenza na populagéo da cidade, adquirindo um
carregamento de remédios usados no seu combate. Os pais e os irmdos, ja trazidos do interior
para viverem na capital, ajudavam Modesto a atender a demanda por medicamentos,
trabalhando 24 horas. Devido a grande procura por esses remédios e a sua escassez, 05 precos
subiram, mas Modesto nfio acompanhou essa tendéncia e os manteve fixos, além de distribuir
gratuitamente quinino, usado para combater e prevenir a doenga. Com essa atuacdio no

combate a gripe espanhola, Modesto conquistou mais respeito e estima da populago.

Em 1921, em razio da abertura de uma farmécia nas redondezas com o mesmo nome,
Modesto transforma a Pharmacia Mineira em Drogaria Araujo, registrando o novo nome na
junta comercial. Cinco anos depois, institui o plantfo noturno. As 22 horas fechava-se a grade

da porta da farmacia e um funciondrio ficava at¢ as 6 horas da manhd seguinte.

No inicio da década de 30, Antdnio, filho de Modesto, comeca a trabalhar na farmacia,

executando atividades de entrega, de atendimento a clientes e também de limpeza da loja. Aos
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21 anos, em 1937, Antdnio é formalmente contratado como funciondrio da farmacia e, com o
passar dos anos, torna-se o braco direito do fundador ¢, em 1944, torna-se sécio da Drogaria
Araujo. Nesse espago de tempo, a Aratjo havia deixado de ser uma firma individual e se
tornado uma empresa limitada com a entrada de outro socio: um primo do fundador. Apods
alguns anos, esse novo socio vende suas cotas para um portugués amigo do Modesto e
também entra na sociedade um genro do fundador. Nessa época, Modesto administra o
negbcio ao lado de seu filho Antonio, que assume a superintendéncia da empresa, ¢ de

Manoel Duarte, diretor comercial.

Nos anos de 1950, os proprietarios da Araujo decidem comprar o prédio da nova Matriz, na
rua Curitiba. Desde 1948 (data da mudanga para nova Matriz) até hoje, a loja funciona 24
horas por dia, sete dias por semana. No ano seguinte a compra desse prédio, a Araujo ganha o
titulo de melhor estabelecimento farmacéutico de Belo Horizonte em uma pesquisa de opinido

publica.

Em 1963, a Araujo se transforma em Sociedade Andénima, com o falecimento do socio
Manoel, sucedido por Joaquim Duarte que assume a diretoria comercial e a condigéo de sécio.
Nesse mesmo ano, inaugura-se o Drogatel, uma proposta de Ant6nio para profissionalizar o
servigo de entrega em domicilio oferecido pela Araujo desde os primeiros anos da empresa.
Anteriormente, esse servico era realizado por meio de automoveis, bicicleta ou por
funciondrios que percorriam a cidade a pé. Com o Drogatel, essa prestaciio de servigo ganhou
nova estrutura na tentativa de colocar a Araujo presente em todos os cantos de Belo
Horizonte, nas palavras do fundador.

[...] a idéia de prestar esse novo servigo surgiu em face das dificuldades de nossos

dias, com a aceleragho do ritmo de vida, deficiéncia de transporte, alto custo da

condugio, exigindo, portanto, rapidez na entrega dos medicamentos necessarios,

assim como maior trangiiilidade para as donas de casa e chefes de familia. (Modesto -
Drogaria Araujo, p.97).

Ainda nessa década, inicia-se a entrada da terceira geragfio nos negocios da familia,
representada pelo Eduardo, filho de Antonio, que entrou na Drogaria praticando os
rudimentos do oficio, de acordo com suas palavras. Posteriormente, passou a auxiliar
diretamente o pai ¢ o avo, sobretudo, na modernizagio da Drogaria e no didlogo entre as
geracOes. Ao se relembrar desse momento, Eduardo destacou

[...] o grande problema da nio continuidade das empresas, o porqué de as empresas
morrerem, ocorre quando o fundador fica velho e ndo vé o novo. Ou quando o mais
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novo quer fazer diferente, mas nfo tem humildade necessaria para lidar com o mais
velhos” (Eduardo — Drogaria Araujo, p. 113).

A década de 70 € caracterizada como uma fase de expansio e de diversificagfio dos negocios,
marcada pela abertura de sete filiais e pela inauguragio da Agroveterinaria, em 1977,
conduzida simultaneamente pela segunda (Mauricio) e pela terceira geragbes (Marco
Antonio). Em 1979, falece Antonio, aos 61 anos, e, em menos de dois meses depois, o
fundador, aos 87 anos. Com a morte do pai e do avd, Eduardo assume a presidéncia da

Araujo.

Nos anos 80, a convite do irmfo Eduardo, Modesto Neto entra nos negdcios da familia depois
de resistir as presstes anteriormente feitas pelo avoé para se inserir na empresa e apos
acumular alguns anos de experiéncia fora, sobretudo, no mercado financeiro. A partir da
entrada do Modesto Neto, a Drogaria Araujo passa a ser conduzida simultaneamente pelos
dois irmdos. Ainda nessa década, a Araujo passou por dificuldades devido ao lancamento do
Plano Cruzado que nio conseguiu reduzir a inflagdo que atingia a casa dos 80% ao més.
Durante esse periodo, gerir estoque era uma dificuldade. Para superar a situagio, contrataram
um consultor e ensinaram administragdo financeira para os compradores, para aprenderem a
calcular valor presente e valor futuro e trazer o valor futuro para o presente dentro da inflagéo.
Além disso, diante de um boato de congelamento de pregos, os irmdos decidiram gastar todo o
capital disponivel da empresa em mercadoria, um ativo que estaria fora do alcance do
governo. Foi assim que superaram esse contexto nacional.
(001) O plano cruzado, por exemplo, foi uma guerra que as empresas brasileiras
sofreram. Entfio a gente chegou a ter quase que nada para vender, vocé olhava 14 de
fora nfo tinha quase nada nas prateleiras para vender porque o governo tabelou no
vargjo mas ndo tabelou na industria, entdo eu vendia um produto a R§ 5,00 ele
tabelou, eu ia comprar ele era R$ 7,00. Entfio eu nfo podia comprar, tinha os fiscais
do Sarney aqui na rua, todo mundo com as tabelinhas na méo. E a maneira que o
Modesto lidou com isso, a gente achou que ia quebrar, porque ndo tinha como. A
gente olhava e desesperava mas a maneira como que ele lidou com isso foi assim,
muito profissional. Conseguiu criar dentro da dificuldade uma oportunidade, mas
ndo era passe de magica, era competéncia ¢ a empresa, em vez de quebrar como

muitos quebraram, ela saiu na frente e ganhou muite destaque com isso.”
(Entrevistado 9)

A década de 90 marca o langamento de um novo conceito para a Araujo: o de drugstore,
redirecionando-a para o segmento de varejo. As lojas ganharam novo desenho, mais aberto ¢
padronizado, de forma a enfatizar o auto atendimento, alinhando a drogaria os servigos de
conveniéncia. Comeca a se planejar a expansiio que tornaria a Araujo a maior empresa

varejista de Minas Gerais e uma das maiores arrecadadoras de ICMS do estado.



64

Nos anos 2000, a Araujo saltou de 12 lojas para 75 filiais (20006) e, atualmente, somam-se 110
lojas. No meio de toda essa expansdo, em 2004, inesperadamente morre, aos 60 anos,
Eduardo, o entdo presidente da Drogaria Araujo. Além de uma nova estrutura societaria
devido a entrada de novos acionistas, herdeiros de Eduardo, seu falecimento marca mais uma
transigdo, agora para o Modesto Neto, atual presidente da Drogaria Araujo. Paralelamente a
gestdo atual, assiste-se a uma maior participagdo da quarta geragfio da familia na empresa,
alguns ja inseridos nos negocios, desde a adolescéncia e assumindo cargos de diretoria e
outros inseridos ha pouco e ocupando seus lugares. Em 2006, comemorou-se o centendrio da
Araujo, com uma programagio que se estendeu de setembro a dezembro, passando pela
inauguracdo da filial centendrio, a apresentagéio do estudo de caso Araujo 100 anos realizado

pela Fundagfio Dom Cabral e um jantar de gala dentre outros eventos comemorativos.

Esse breve historico pode ainda ser sintetizado pela figura 5.
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Apo6s esse breve histérico da Drogaria Araujo, apresenta-se a analise dos resultados obtidos
com a pesquisa empirica. Para compreender a constru¢do da legitimidade do herdeiro-
sucessor, o foco da pesquisa foi a trajetoria do atual presidente. Vdrias questdes surgiram
com as falas: preparacio dos herdeiros, as formas de insercdo nos negdcios da familia, as
dificuldades da sucessdo e a escolha do sucessor dentre outros. Optou-se por apresentar os
percursos pelos quais os sujeitos entrevistados perpassaram para narrar a sua trajetéria ¢ a
do atual presidente dentro da empresa e 0 momento de transi¢do em si, o que possibilitard

compreender o processo de construgio da legitimidade desse sucessor.

4.2 O processo sucessorio

Em mais de 100 anos de histéria, ocorreram duas sucessdes na Drogaria Araujo, € a analise
desses momentos de transigio € essencial para a compreensdo da longevidade da empresa
ao longo das geragbes. De 1916 a 1979, a empresa se encontrava sob o comando do
fundador (Modesto). A partir de 1945, a gestio dos negocios da familia € compartilhada
com um dos filhos do fundador (Antdnio). No entanto, a transi¢do de fato da primeira para
a segunda geragdo ndo acontece, pois Antdnio falece precocemente, quando o seu pai ainda
estava no controle do negdcio. No mesmo ano, morre também o fundador. Esse momento
caracterizou o primeiro processo sucessorio na Drogaria Aratijo, quando, em 1979, a gestdo
foi repassada para um neto do fundador (Eduardo, filho de Antdnio) inserindo a terceira
geragdo no comando da empresa.

Eu jamais pensava em perder papai tio cedo. Lra um homem forte. Nunca

passou isso pela minha cabega. De repente, a coisa toda estava de pernas para o

ar. Ele morre primeiro. O vovd, 54 dias depois. Vocé pira, balanca a cabeca e

reflete: e agora José? Vocé estda no comando do barco. (Eduardo - Drogaria
Araujo, p.131 - grifos da autora da disserlagio).

As palavras do Eduardo indicam que assumir a presidéncia naquele momento, além de

envolver questdes emocionais relativas a perda de familiares ¢ pecas-chave na gestdo dos
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negocios da familia, ndio estava em seus planos. O trecho permite inferir que o falecimento
desses dois membros da familia em menos de dois meses traz dificuldades que poderiam
influenciar a propria sobrevivéncia do empreendimento. Como a empresa sobreviveria sem

dois de seus dirigentes principais?

As razdes que levaram a primeira sucessdo na Drogaria Araujo corroboram a constatagéo
de Leone (2005), de que esse processo pode se dar de forma inesperada e repentina e
permite afirmar que ndo fazia parte do planejamento da empresa que o neto, Eduardo,
assumisse a gestdo naquela época. A expressdo E agora José?, ao fazer uma alusdo ao
poema José de Carlos Drummond de Andrade, remete & sensagdo de perda, de
esvaziamento, de duvida quanto A sua existéncia e de como seguir adiante, deixando
implicita a ideia de que ele se via diante de uma situagdo ndo esperada para aquele
momento. O que pode ser também corroborado pelas palavras da Dona Nylce, méie de
Eduardo, em uma carta expressando o seu apoio ao filho nesse momento.
Neste més em que vocé assume a Presidéncia da Drogaria Araujo, que sempre
foi a menina dos olhos do seu pai, o que poderia lhe dizer neste dia, meu filho?
E o futuro? Esperar que se torne presente para vivé-lo com plenitude pensando
nos exemplos deixados por seu pai. Enfrenta o sol, meu filho, e as sombras

cairdo atras de ti. Beijos de sua mie, 6.12.79. (D. Nylce, Drogaria Araujo, p. 131
— grifos da autora da dissertagio).

A expressdo a menina dos olhos do seu pai pode ser interpretada como um argumento
utilizado pela mée para comprometer ainda mais o filho com a continuidade daquilo que o
pai construin, expresso também pela fala exemplos deixados por seu pai. Agora € o

momento de assumir a responsabilidade pelos negocios, ele estava no comando do barco.

Diante de uma circunstincia inesperada ¢ da necessidade de dar continuidade ao trabalho
dos antecessores, ocorre a primeira sucessdo na Drogaria Araujo. Como apresentado, €
possivel afirmar que ndo houve um planejamento formal de quando ¢ como seria feita a
transmissdo da propriedade e da gestfio para as préximas geracdes. A auséncia desse
planejamento formal corrobora a literatura, que comumente ressalta que planejar é
necessario para a condugfio do processo sucessorio, mas ndo ¢ condi¢do suficiente para o
sucesso do processo e, ainda, chama a atengfio para a frequéncia com que se pode encontrar

processos nédo formalizados.
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Apesar do carater inesperado e precipitado dessa sucessdo, percebe-se que o Eduardo
estava sendo preparado para assumir, no futuro, a gestio da Drogaria Araujo, o que pode
ser confirmado pelas falas de um dos entrevistados.
Quando [o Eduardo] foi para a Araujo, o avd o colocou para fazer os servicos
mais simples como varrer a loja. Como todo grande empreendedor faz com seus
descendentes, queria que o neto aprendesse na pratica o dia a dia da empresa,

mesmo que isto pudesse parecer uma humilhagdo (Mario Ribeiro — Drogaria
Araujo, p. 137 — grifos da autora da dissertagio).

As palavras desse entrevistado remetem a outra forma de planejamento, mais informal,
associada as socializagdes, sobretudo, no que tange a insercio das geragdes nos negocios.
Para esse entrevistado, a forma como o avd inseriu o neto na Drogaria definiu esse neto
como o sucessor natural a presidéncia da Araljo naquele momento. De acordo com esse
entrevistado, a vivéncia diaria nas atividades operacionais da empresa foi a preparagio para
que o Eduardo tivesse condigdes de assumir os negdcios na auséncia do pai e do avd. Além
disso, esse trecho permite inferir que o conhecimento tacito adquirido no chdo de fabrica

constituiu um elemento importante para a legitimagéo do sucessor.

O contexto em que ocorre a primeira sucessio na Drogaria Araujo possibilita discutir o
planejamento como algo que vai além de prescrever critérios para a preparagio dos
sucessores e sucedidos. Faz também refletir sobre um planejamento que se inicia na
infancia dos herdeiros, na socializa¢fo dessas criangas em um mundo em que eles possam
se localizar como possiveis sucessores e, posteriormente, na socializagfio desses herdeiros
como membros de uma organizago que, no caso, é também da familia. Essas formas de
socializagdo implicitamente fornecem as diretrizes norteadoras do processo sucessorio,
configurando-se como um planejamento tacito. Essa reflexdo estd apresentada na segio

seguinte.
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4.2.1 As socializagdes dos herdeiros - inserindos-os na dindmica da empresa e idenficando-

0s com a Araujo

\

Verificaram-se trés etapas relacionadas a insercdo das geragdes na Drogaria, a saber:
identificagfo, entrada e formalizacdo. A identificacdo retrata um primeiro momento no qual
a empresa ¢ apresentada 4 crianga que acaba se identificando como parte dela. A entrada
refere-se a0 momento em que o herdeiro comeca a vivenciar o dia a dia dos negdcios da
familia, inicio que ocorre, muitas vezes, sem um vinculo formal com a organizacio. A
terceira e Gltima fase envolve a formalizagdo desse vinculo com a empresa, seja como
funciondrio, seja como proprietdrio. Ao descrever suas trajetérias de vida, os herdeiros
perpassaram claramente por esses trés momentos. Pode-se dizer que a identificacfio, a
entrada e a formalizac@o sdo resultados das socializagdes primarias e secundarias que esses
herdeiros passaram e que se desdobram em um verdadeiro planejamento tacito sobre quem
poderia ou n#o ser considerado um potencial sucessor. As sub-se¢des seguintes apresentam

respectivamente esses trés momentos narrados pelos herdeiros.

4.2.1.1 A identificacdo

As organizacGes familiares, como Lima, Pimentel e Soares (2008) ressaltam, apresentam
processos peculiares de socializagbes, uma vez que esses processos vdo além da
transmissdo de conhecimento relativos a esfera do trabalho (socializagdo secunddria). Os
processos de socializagio nessas organizagdes envolvem a introjecdo de simbolos, valores,
crengas, formas de fazer e de pensar relacionadas a esfera da familia e a esfera do trabalho
que se mesclam. Em outras palavras, juntamente com a familia, a empresa se configura
como um espaco por meio do qual os membros da familia empresaria interagem

socialmente desde a infincia.

Na Araujo sfo varias as questdes que perpassam as socializagtes dos membros da familia.

A empresa, como parte do mundo em que irfo habitar, a localizagéo social como herdeiros,
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os padrdes de comportamentos esperados, a identificagdo, como parte dos negocios da
familia, a entrada na empresa e a preparagdo dos provaveis sucessores sdo alguns dos
percursos pelos quais as socializagdes se construiram e se constroem nessa familia e nessa

organizacao.

A Drogaria Araujo compde o mundo dos membros da familia Araujo desde o inicio das
suas vidas. Tal fato pode ser percebido nas palavras de um dos entrevistados.
(002) A minha infincia é interessanie. Aqui a entrega [de mercadorias] era de
bicicleta. Entdo, na hora que ndo tinha entrega, cu roubava a bicicleta para

aprender a andar, e andava aqui na Avenida Afonso Pena mesmo, ndo tinha outro
lugar ndo (Entrevistado 5).

Comumente, quando um sujeito narra a sua infincia, espera-se que ele fale das coisas que
0S marcaram e, nesse caso, observa-se que o entrevistado faz uma associagfio entre sua
infancia e a empresa. Ao descrever os primeiros anos de sua vida, ele demonstra que a
dindmica da empresa se confunde com as brincadeiras de infancia. Essa presenga constante
da empresa na esfera familiar permite inferir que a empresa constitui um aspecto relevante
da estrutura social da qual ele faz parte, ou seja, a crianca passa a se identificar como parte
dos negdcios da familia. O que pode também ser percebido na fala de outro entrevistado,
que relata que a empresa era, para as criancas, local de diversio e de brincadeiras.
(003) Eu vinha para ¢4 brincar. Eu vinha para ¢4 com meu pai ¢ adorava,
sempre gostei de brincar de escritério e a gente chegava aqui tinha um tanto de
méaquina de escrever no 3° andar eu achava o mdximo, eu ficava brincando na
maquina de escrever tinha uma sala de aula, ai a gente brincava de aulinha,
depois brincava de lojinha e tinha uma coisa de ir 14 na loja comprar picolé,
entdo, sempre foi muito gostoso (Entrevistado 2 — grifos da autora da
dissertagdo).
A presenca da empresa na vida destes entrevistados pode também ser evidenciada pela
percepgio da rotina dos pais, como ¢ confirmado por outro entrevistado.
(004) Entdo assim, desde que eu nasci, ele [o pai] estd aqui. Antes ele vinha do
mercade financeiro e minha mie conta que ele trabalhava muito, veio para ca e
continuou trabalhando até mais, se bobear. Entdo a gente nfo via muito ele
durante a semana. Tenho duas irmfs ¢ ndo encontrivamos muito. O fim de

semana era dele, mas muitas vezes, o fim de semana com ele ¢ra para gente
ir passear com ele (Enfrevistado 1— grifos da autora da disserlagdo).
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(005) O passeio dele [o pai] era rodar a loja, entfio, vinham as trés dentro do
carro e a gente ia rodando as lojas e ele falava — Vocés vio arrumar as
prateleiras hoje — entdo ficava horas se divertindo, arrumando e limpando.
Entdo desde crianca, a gente cresceu nesse ambiente da Araajo. Chegavam
as férias e a gente ficava naquela excitacfio para vir trabalhar com ele. Entdo
a genle vinha e tinha servigo para fazer — picar papel, entregar documento - ¢ a
Aralijo sempre teve uma caracteristica gostosa, que parece que ¢ uma grande
familia (Entrevistado 1 — grifos da autora da dissertagio).

A realidade do trabalho do pai marcada pela fala veio para cd e continuou trabalhando até
mais, a gente néo via muito ele durante a semana acaba por levar os filhos a vivenciarem a
realidade da empresa, pois, para estarem com o pai, mesmo nos finais de semana, eles
teriam que acompanha-lo pela empresa e, por vezes, acabavam desempenhando algumas
atividades relacionadas ao negdcio. A excitagdo para trabalhar com o pai nas férias reflete
uma necessidade de se inserir na realidade do pai. A fala desde crianga a gente cresceu
nesse ambiente da Araujo retrata claramente que esse sujeito foi socializado, ainda na
infAncia, no ambiente da drogaria, visto que a rotina de trabalho do pai lhes permitia ter os

primeiros contatos com a empresa.

Ressalta-se que, para um entrevistado, a rotina do pai nos negécios, apesar de reconhecida e
valorizada, acarretou sacrificios para a familia, principalmente por causa da dedicagdo do
mesmo 4 empresa, inclusive aos finais de semana, ser a razdo de suas auséncias em casa e
de seu cansago.
(006) Entdio o sacrificio que foi para familia, ele [o pai] trabalhava final de
semana ¢ a gente esperando para fazer alguma coisa. No sdbado ele chegava

cansado e genle: “Nao vai dar, tenho que trabalhar” Tude isso fez parte
(Entrevistado 2 — grifos da autora da disscrtagfo).

Ao dizer que Tudo isso faz parte, o entrevistado demonstra certa conformidade como os
sacrificios da familia em razdo dos negocios, podendo também significar que os papéis
familiares estfo tdo interiorizados que esses sacrificios sdo vistos como parte da realidade

da familia.

A percep¢do do trabalho e das atitudes dos pais, somada a relagdo emocional com os
mesmos durante a infincia, podem ser apontadas como referéncias do processo de
socializagfo, processo que se dd em meio as construgdes em casa e a realidade na empresa.
Nesse momento, o que é apresentado ao sujeito acaba por contribuir para a construgéo de

sua identidade que, na infincia, ndo se reconhece como algo separado de seus pais
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(BERGER; LUCKMANN, 2004). Dessa forma, ao passear com os filhos pela loja, o pai
apresenta-lhes a empresa como um mundo do qual fazem parte e, ao permitir e incentivar
que eles vivenciem essa realidade, esse pai os vincula diretamente aos negécios da familia,
o que pode ser percebido, também, pelas palavras do entrevistado.
(007) Nao lembro exatamente o que, mas eu lembro que era pequena e a gente
saiu em um sdbado ou sexta & noite. Ele me chamou para ir com ele que a gente ia
rodar, acho que umas 20 lojas, lacrando as mdquinas de Coca Cola, porque a
partir do dia seguinte, todo refrigerante que vendesse tinha uma multa. Ele falou
comigo que era uma missio muito importante e ai eu fui. Ficamos até de
madrugada, sem abrir a boca, nada, com aguele espirito gostoso de ajudar,

de ver a empresa dando certo, crescer e¢ tal. Entdo eu cresci com isso
(Entrevistado 1 — grifos da autora da dissertagdo).

E possivel observar que, além de vivenciar o dia a dia do pai na empresa, esse sujeito passa
a se sentir como parte desse mundo, quando o pai o convida para uma missdo muito
importante. A ideia de missdo desperta na crianca a fantasia e a imaginacio e, nessa

brincadeira, ela sente que faz parte do processo e € importante.

No entanto, ao se inserir nessa realidade, alguns padrdes de comportamentos passam a ser
vistos como adequados para aqueles que ocupam ou ocupardo uma posi¢do ou um cargo
dentro da empresa familiar e que, por sua vez, podem diferencia-los dos demais membros
da empresa. Pode-se perceber, pelas palavras de um entrevistado ndo membro da familia,
que existe uma pressio e uma cobranga maior sobre os membros da familia.
(008) O negocio ¢ deles, eles querem crescer a cmpresa, eles tém
responsabilidade. Fles (ém que ter a responsabilidade deles, ndo ¢ so por
dinheiro. “Tem 105 anos esse negocio aqui, nfo vai ser na minha mio que eu
vou quebrar e fazer merda, tenho responsabilidade moral com a familia de

fazer esse trem funcionar, se funcionou assim antes” (Entrevistado 8 — grifos
da autora da dissertagfo).

Por essas palavras pode-se inferir que a localizagdo social como herdeiros da Drogaria
Araujo imp&e sobre os membros da familia inseridos nos negoécios uma responsabilidade
com o que foi construido ao longo de décadas. Pode-se afirmar, entfo, que essa localizacio
social nfo significa apenas aceitar ou rejeitar os padrdes de comportamentos requeridos por
sua localizacdo. Ser herdeiro dos negocios da familia, muitas vezes, quer dizer ser guardido
do legado de seus antepassados, ser aquele sob o qual recai uma exigéncia maxima, além
do normal, o que, em alguns casos, conota wma ideia de ser herdi, o que pode ser reforcado

pelo trecho abaixo.
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(009) Imagina sé a familia inteira depende de vocé. [ nfo adianta em uma
empresa familiar vocé ter a visdo individualista, ndo adianta, a empresa quebra.
A empresa estd para vocg acima da sua vida, isso é nma empresa familiar de
105 anos. Vocé tem que querer muito. Tem que ter uma disciplina gigante . Vocé
fala assim: “Bacana, a turminha toda que passou ai fez crescer, e vocé foi
naquele ditado: *‘Avé nobre, pai rico e o filho pobre’”. Entdo é o seguinte,
vocé nio quer viver isso, a responsabilidade toda da familia estd com vocé.
Entdo a responsabilidade da minha mée, dos meus irmfos, vocé carrega com
voct. E niio é 56 o peso da sua familia, é o peso das outras familias. Porque
para mim seria muito facil entrar aqui dentro e pensar no meu, e o do outros que
se exploda, s6 que isso ndo ¢ continuidade (Entrevistado 3 — grifos da autora da
dissertago).

Aquela fantasia de crianga deixa de existir quando o herdeiro se insere formalmente na
empresa e se compromete com a sua longevidade. Aqui fica evidente que essa realidade,
muitas vezes, se apresenta de forma dura, colocando o trabalho e a empresa acima de
qualquer esfera de sua vida. O que implica sacrificios, pressdes e, por que ndo dizer, que a
condigdo de possivel sucessor ndo se configura como um fardo? Néo ¢ possivel afirmar que
os entrevistados membros da familia percebam a condigdo de herdeiro como fardo. No
entanto, as falas deixam implicito algo nesse sentido: o peso das outras familias e acima da

sua vida.

Esse comprometimento com aquilo que a familia construiu ha mais de um século é,
também, observado na fala de um parceiro entrevistado.
(010) A influéncia do Modesto, o primeiro [fundador], sobre os netos, foi

decisiva para que essa continuidade, essa sucessfio, permanccesse até hoje.
(Entrevistado 11)

A transmissdo de valores, de saberes, expressos pela palavra influéncia, entre as geragdes, é
reconhecida como um elemento de coesdo da familia e da empresa, pois, de acordo com
esse entrevistado, o fundador da Drogaria Araujo plantou nas geragbes seguintes a ideia da
continuidade, de se preservar a unidade da empresa nas méos da familia. Diante da auséncia
de um planejamento formal e da constatacio de que as sementes da continuidade foram
lan¢adas impde-se a questdo: a insergfo da terceira geragio nas atividades da empresa ndo

seria de certa forma uma tentativa de se pensar na continuidade?

A responsabilidade com aquilo que foi é e sera o sustento da familia também compde a fase

de interiorizagfo desses papéis familiares e se apresenta, no caso da Drogaria Ara(jo, como
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um argumento utilizado pelos pais para levar os filhos a assumirem o comprometimento
com os negocios da familia.
(011) na hora que eu estava engrenando minha carreira 14 (oulra empresa que
trabalhava), ele [pai] me convidou para vir, porque era o ano do Centendrio. E ele
conversou comigo, e eu em uma divida danada, eu sou apaixonada pela [outra
empresajtambém, acho um modelo de empresa admiravel. E eu, “Meu Deus, e
agora?”. E ele me falou “[Filha], olha, essa empresa € nossa, a gente tem que

continuar ¢la, vem me ajudar?”. Na hora que ele me falou isso eu disse: ¢ claro
que eu vou, e af eu vim”.(Entrevistado 1 — grifos da autora da dissertagfo).

(012) Basicamente ¢ para isso que cu fui criado e programado e tenho que dar
continuidade na empresa (Entrevistado 3 — grifos da autora da dissertagio).

Quando o entrevistado diz claro que eu vou, pode-se perceber que ja estd enraizado nele
esse compromisso com o negdcio, pois, desde a infancia, a Drogaria faz parte da sua vida,
seja pelo trabalho de seu pai, pelo sustento da familia, como espaco de lazer, como
momentos de estar ao lado do pai, muitas vezes, ausente em casa, seja por representar uma
extensdo de seu lar. Quando o pai argumenta essa empresa ¢ nossa ele reforca o que o filho
vem aprendendo nesses anos todos: o lugar dele no mundo envolve a Drogaria Araujo. O
que também ¢ destacado no trecho (012) quando o entrevistado conta que ele estd na Araujo
como alguém que foi “programado” para dar continuidade & empresa, e € isso que ele esta
fazendo. A escolha da palavra programado remete 4 ideia de uma maquina, algo sem
subjetividade, sem desejo ou, até mesmo, sem alternativas. Aque]e que é programado néo é
dada escolha, ou op¢do. Assim, questiona-se: sera que, ainda que eles ndo explicitem, existe

um lado negativo de ser herdeiro, possivel sucessor? Aceitar essa condi¢do configura-se

como um fardo? E errado seguir outro caminho?

A Uunica coisa que se pode dizer diante dos fatos € que, quando esses sujeitos relatam suas
trajetorias, ¢ possivel observar um misto de sentimentos, emogao por abrir-se e contar que é
dificil dormir a noite sabendo que a familia inteira depende de vocé e que, por outro lado,

existe o orgulho de fazer parte dessa historia.
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4.2.1.2 A insercdo dos herdeiros na empresa

Outro percurso destacado pelos entrevistados foi a forma de inser¢do nos negdcios da
familia. Muitas vezes, esse inicio se da informalmente, entre os intervalos da escola, ou nos

periodos de férias, como retratam alguns entrevistados.

(013) Assim, desde que eu comecei a faculdade em 99, entre um estagio e outro,
cu vinha para cd, ficava com meu pai, parlicipava de reunifio, comecava a
pesquisar . Eu sempre gostei muito de pesquisar coisas, de mexer com dados,
entio cada época cu ficava num setor. Cansava de ficar escutando reunido eu ia ¢
ficava em compras, ficava do lado do vendedor, e ia vendo como era o dia a dia,
ia para loja, ficava acompanhando o movimento de loja, ia para CD [Centro de
Distribuicdo] ¢ ai eu fui acompanhando algumas pessoa aqui dentro.
(Entrevistado 2)

(014) Meu pai, todas as minhas férias, me trazia para trabalhar aqui. Férias para
mim era trabalhar aqui na Araujo. Eu gostava, ndio era castigo. Era prazer. Entdo
eu vinha trabalhava, atendia no balcio. (Entrevistado 4)

(015) Sempre nas férias a gente vinha para o CD [Centro de Distribuigio] da
Aratjo, era nesse prédio. Entdo, na época, se etiquetava muita mercadoria porque
tinha muita inflagio. A gente vinha aqui brincar de etiquetar mercadoria. B
participar das reunides. Sempre com ele [o pai], muitas vezes ele falava “Senta ¢
escuta”, s isso, senta ai ¢ escuta, e a gente muitas vezes tinha 12, 13, 14, 15
anos, sempre assim: “Senta ai e escuta essa reunido”. Aquele aprendizado, muitas
vezes na observagio, porque a familia acredita muito nisso, de passar muitas
vezes observando o mais velho ¢ fazer exalamente essa troca. (Entrevistado 3)

Nessa fase, ainda nio é definida uma fungdo especifica a ser executada ou um cargo a
assumir. Observa-se que os membros da familia, em intervalos da sua rotina, simplesmente
viio para a empresa e 14 comegam a se inteirar de assuntos do seu interesse, a participar de
algumas atividades. Nfo ha, a principio, um vinculo ou uma obrigacéo explicita com a
organizagdo, mas percebe-se uma ligagdo com a empresa que os leva até 1. Como se pode
observar em outra fala desse entrevistado.

(016) Fui fazendo estigio fora, eu fiz estdgio na cdmara de comércio de

Portugal, iz na TV Bandeirantes, fui frainee no INDG , trabalhel no Tiad

Personalité e de vez em quando, em algumas {érias, eu voltava para cé, e ficava
sentindo o batente aqui. (Entrevistado 2)

Por outro lado, hé aqueles membros da familia que, mesmo sem estabelecer um vinculo
formal com a empresa desde a infancia ou a adolescéncia, foram se inserindo de forma mais

intensa na empresa. Observa-se, nesses casos, que ha uma gradacfo nas atividades: nos
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primeiros anos executam-se tarefas mais simples galgando posteriormente outras fungdes e
posicbes dentro da empresa, ilustrando claramente a ideia de hierarquia, conforme

explicitado no trecho seguinte.

(017) Eu, como filho do fundador, eu comecei como lava-vidro. Comprava vidro
em um dep6silo que tinha aqui na Pedro 1. Lavava e punha para encher de
remédio. Passel para o balcio, passei a gerente, fui gerente de todas as filiais e
depois diretor. (Entrevistado 5)

(018) Quando entrei [na Araujo] cu tinha 16 anos de idade, e meu pai tinha um
conceito que a gente tem que comegar conhecendo os processos mais basicos de
uma empresa. Entdo eu comecei no CD [Centro de Distribuigdo], trabalhei no
CD durante um ano, fiz de tudo no CD, conheci todos os processos. Depois do
CD, cu fui para a drea de custo, precifica¢do de, mercadoria, depois eu fui para a
area de organizac¢des e métodos, depois eu sai para fazer estigio, fiz estigio em
algumas empresas para poder pegar um conhecimento externo, depois eu fui para
o comercial, para a area de compras em um primeiro momento, depois criei a
area de gerencia de produtos que cuida também do gerenciamento de categorias,
depois eu assumi a diretoria comercial. Essa trajetoria ai tem mais de 20 anos de
Aratjo. (Entrevistado 3)

E interessante observar que a pratica de permitir que as geragSes facam parte da rotina dos
negocios ainda na infincia permanece ao longo das geragdes. No momento de uma das
entrevistas, foi relatado que os membros da quinta geragfo ja estdo acompanhando os pais
em algumas atividades da empresa.

(019) Entdio tem um clima gostoso, uma harmonia muito gostosa que hoje os

filhos dos diretores ja cstdo comeg¢ando a vir nas férias e adoram também.
(Entrevistado 1)

(020) Eu acho que [um membro da quarta geragio] praticamente ja nasceu aqui
dentro, [ele] tem trinta ¢ poucos anos e ja tem vinte e tantos anos de casa e da
mesma forma como que o Eduardo também cresceu aqui dentro, os meninos
meio que cresccram também. Estou saindo agora de uma reunifio de geréncia, e
estavam os filhos [de dois membros da quarta geragfio] juntos. (Entrevistado 8)

Essas falas corroboram a ideia de que a insergio dos filhos na empresa acontece ainda na
infincia e, como retratado na secfio de socializagdes, a empresa apresenta-se como uma
extensdo dos lares, o que pode ser ilustrado pelas expressdes tem um clima gostoso,

praticamente nasceu aqui dentro € cresceu aqui deniro.

Conforme salientam Berger e Luckmann (2004), na socializagdo secunddria, o individuo
experimenta outros tipos de interagdes sociais, ao entrar em contato com grupos que nfo

apenas a familia. Nesse sentido, a empresa também constitui uma instincia de socializagéo
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secundaria e, dessa forma, os membros que a compdem configuram-se como outros
significativos. Nesse momento, o contraponto com o outro se torna um elemento de
autoconhecimento, de identificacio consigo mesmo. Percebe-se, entfio, a construcio de
uma identidade em relagfo 4 generalidade, identidade esta subjetivamente apreendida como
constante e composta por todos os papéis e atitudes interiorizados e pela auto-identificagio

(BERGER E LUCKMANN, 2004).

Dessa forma, ao se inserirem na empresa da familia e passarem a se relacionar com 0s
membros da organizagio, os herdeiros (re)constroem sua identidade nesse contexto social.
E essa nova realidade lhes coloca novos papéis e atribuigdes em funcdo da posicdo que
ocupardo na divisdo do trabalho (BERGER E LUCKMANN, 2004). Ou seja, novas
responsabilidades e cobrangas lhes sdo colocadas justamente por serem filhos dos donos e
futuros donos do negécio, o que pode ser ilustrado pelos trechos abaixo.
(021) Porque ai entra o peso de ser o filho e de serem donos do negécio. Estd
muito além de serem donos do trabalho, de terem que vir e produzir, ele tem a
responsabilidade de fazer a manutenc¢iio do patrimdnie da familia toda.
Entdo quer dizer que, com certeza, eles recebem uma cobranga um pouco maior.
Cobranca dos profissionais que atuam aqui, porque séo as pessoas ligadas &
empresa e ao ncgdeio ¢ dos acionistas que sdo também da familia, dos pais, eles
também tém que prestar conta. (Entrevistado 10 — grifos da autora da

dissertacio)..

{022) Para um [ilho, um sucessor de quarta geracdo, eu acho que tem tanta
gente para levantar do caixfio, que vocé ndo quer ver isso acontecer. Quer
passar longe de vocé esse negocio. Entdo, porque € tania gente gue passou para
fazer essa historia que vocé fala o seguinte, “O que eu vou deixar estourar na
minha mio? Nio vai mesmo, nfio vai estourar na minha mioe, de jeito
nenhum?” (Entrevistado 3 — grifos da autora da dissertagdo). -

E possivel observar a preocupacio desses provéaveis sucessores com a percepgdo dos outros
sobre a sua trajetéria. No espago de socializagdo secundaria, o reconhecimento do outro é
importante para que possa ser visto como profissional competente que ocupa cargos por
méritos e, ndo, por nepotismo. Observam-se sutilmente algumas estratégias ou taticas
adotadas para que a percepgdo do outro nfo se volte apenas para o estigma de filhos do
dono, mas para suas reais capacidades. Nesse sentido, Berger e Luckmann (2004)
argumentam que, na socializagio secundaria, a estrutura do conhecimento torna-se relevante

em detrimento das limitagGes biolégicas decorrentes da faixa etdria, como acontece na
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socializa¢do primdria. Nesse caso, a aquisi¢do de conhecimento implica uma se-quéncia]9 de
aprendizado imposto socialmente de acordo com a idade e é provavel que com o sexo
também. Na socializagdo secunddria, o acesso ao conhecimento & determinado pela
aquisicdo de um conhecimento prévio de fungdes especificas com raizes diretas ou indiretas
na divisdo do trabalho estabelecido institucionalmente com o intuito de dar renomes as
funcdes. Em outras palavras, ser menino ou menina, filho do dono, dono, ou funcionario, ser
novo ou velho torna-se cada vez menos importante nas sequéncias de aprendizagem que
agora se estabelecem em termos das propriedades intrinsecas de conhecimento que deve ser

adquirido (BERGER; LUCKMANN, 2004).

O que se quer dizer é que, ao se inserir formalmente na empresa, o herdeiro passa a
vivenciar uma realidade em que os membros da organizagio tornam-se seus outros
significantes e, nesse espago, 0 conhecimento, seja do negocio, seja por formagdo
profissional ou por experiéncias somadas fora da empresa da familia, torna-se uma
importante tatica para superar o estereotipo de filho do dono e se configura como elementos

de legitimacéo.

4.2.1.3 A preparagdo dos herdeiros e do processo sucessorio

Apbs terem experimentado desde a infincia a convivéncia com a Drogaria Araujo, chega

para os herdeiros 0 momento de assumir explicitamente um compromisso com 0 que a

familia vem construindo ao longo de décadas. Em alguns casos, esse momento contou com
p=)

um incentivo dos pais como nos conta um entrevistado.

(023) E af o meu pai, me perguntou se ja nfio era hora de vir para ca porque ja
tinha aprendido fora ¢ estava precisando de gente aqui dentro ¢ se me
interessava. Isso ja tem cinco anos, ai teve uma empresa de consultoria que me
ajudou e me formou, a gente reformulou a drea, a consultoria ficou comigo dois
anos e depois saiu, eu jd estava com uma equipe formada e continuei trabalhando
com as minhas proprias pernas (Entrevistada 2 — grifos da autora da dissertagdo).

¥ «Na idade A a crianga deve aprender X, na idade B deve aprender Y, e assim por diante” (BERGER;
LUCKMANN, 2004, p.182). Assim, uma crianca de um ano de idade ndio pode aprender o que a de trés anos
pode.
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Essa narrativa corrobora a ideia apresentada de que a inser¢io das geragdes nos negdcios
perpassa trés momentos distintos. A fala era claro que eu vou, e ai eu vim (trecho (011))
deixa implicito que o entrevistado ja se identifica como parte do negdcio da familia,
momento esse explicito no trecho (007) em que o sujeito retrata o orgulho de ajudar o pai.
As palavras escolhidas pelo pai permitem inferir que hd um desejo desse pai de que os
filhos efetivamente fagam parte da empresa, que se insiram formalmente e sejam também
responsdveis pela condugdio dos negécios. O argumento do pai reforga o que foi ensinado a
esses filhos na infincia: a empresa ¢ parte do seu mundo e isso implica uma localizagdo
social como herdeiro e responsével pela continuidade do negdcio. No entanto, esse papel
familiar esta tdo internalizado pelo entrevistado que ele ndo tem como dizer ndo, pois se
sente responsavel e comprometido com a Araujo. Ressalta-se que esse é um processo de
constru¢io que se deu ao longo de toda a sua vida, como nos mostram os trechos (004) e
(005) que demonstram como esse processo de identificacdo e de posterior inser¢do comega

a se desenvolver em casa e ainda na infancia.

E importante destacar que, para os envolvidos nesses processos de socializaces, toda essa
construciio nfo é percebida como impositiva ou como uma pressio. Eles cresceram tendo a
empresa sempre presente e aprenderam, desde pequenos, os seus papéis, internalizados
como algo natural como se pode observar pelas falas a seguir.
(024) E uma coisa que eu ndo sei explicar as vezes, parece que a gente ¢ meio
direcionado, mas nunca sofri ncnhuma pressdo que eu tinha que vir trabalhar

aqui, foi uma coisa muito, muito tranquila (Entrevistado 2 — grifos da autora da
dissertagfio).

(025) O [meu pai], minha m#e e todos da familia, de uma forma super natural,
desde pequena, no momento de escolher a profissdo, de fazer o vestibular, nada
foi dito. Eu tinha toda liberdade de escolher qualquer curso. Mas eu ja mc
identificava tanto, que foi facil. (Entrevistado 1)

Pode-se afirmar que os entrevistados reconhecem que ha um direcionamento, mas ndo o
veem como uma pressdo, reforcando a ideia apresentada por Berger e Luckmann (2004) de
que, na socializagio primdaria, nio ha problemas de identificagdo, pois a crianga se
identifica automaticamente com os pais ¢ com o mundo que eles lhe apresentam. Essa

realidade é colocada aos filhos de acorde com a percepgio desses pais que estabelecem, por
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exemplo, o que ¢ certo e errado e, nesse processo, as criancgas interiorizam essas regras
como algo dado, definido ou, até mesmo definitivo. E essa interiorizagdo que confere o

carater natural as construcdes estabelecidas pelos pais.

Observa-se, contudo, uma contradigdo. Apesar de considerarem natural esse
direcionamento dos pais no sentido de inserirem esses filhos na empresa e de nio
interpretarem isso como uma pressio ou imposigdo, € possivel perceber que ndo existe a
intengdo de reproduzir esse mesmo processo com as geragdes futuras.
(026) A gente viveu 14 atrds foi a ctapa praticamente aonde seu pai te escolhia e
vocé desde pequeno teve que seguir um caminho, muitas vezes, mais drduo que
o do seus irmfos, a verdade clara ¢ essa. Entdo, j& cansei de ficar aqui enquanto
minha familia viajava, meus irméos viajavam e eu sempre ralando, e talvez por

um caminho apontado pelo meu pai naquela época (Entrevistado 3 — grifos
da autora da dissertagdo).

(027) Foi natural. Mas hoje niio faco isso com o meu filho, ndo fago isso com o
mecu filho de jeilo nenhum, porque, eu acho que a gente tem que dar o direito do
outro escolher. E sinceramente eu nfo tive muita op¢io nfo, eu fui meio
impelido, meio guiado a trabalhar na Arafdjo (Enirevistado 3 — grifos da
autora da dissertacio).

Ao afirmar que nio faria isso com o seu filho, de jeito nenhum, o entrevistado explicita que
ele nio teve opgio, pois foi programado para dar continuidade aoc negocio e que quer

mostrar para o filho outras op¢des e deixar que ele defina seu destino.

As falas desse entrevistado novamente remete & Berger ¢ Luckmann (2004, p. 181), que
enfatizam que “[...] a socializacfio primaria faz parecer como necessidade o que de fato €
um feixe de contingéncia, dando sentido ao acidente que ¢ o seu nascimento” A
construgo estabelecida por esses pais de que esse entrevistado é um herdeiro e, como tal,
ele deve tomar conta do negdcio ¢ interiorizada por ele com um valor definitivo, sendo que,
na verdade, ¢ resultado de uma construcdo e justamente por isso pode ser reconstruido. No
entanto, na socializagdo primdria, ndo ha julgamento. Toda a realidade € admitida como
natural. Em outras palavras, ser filho do dono € apenas uma contingéncia, mas que lhe ¢
apresentada como um fato que implica uma série de agdes prédefinidas, como assumir a
empresa, por exemplo. E esse filho naturalmente a aceita como tal. Todavia, na

socializag@o secundéria, ha espago para o questionamento diante das novas realidades que
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lhe apresentam. Hoje, esse entrevistado pode se dar ao luxo de ter um minimo de divida e o

faz questionando se faria 0 mesmo com o seu filho.

Os contetdos interiorizados nas socializagdes acabam por contribuir para a construcéo da
identidade desses individuos. A constru¢do da identidade desses herdeiros perpassa pela
preparagdo para se tornarem sucessores, o que € claramente percebido na gestiio atual da
Drogaria Araujo e nas falas dos entrevistados. Hoje, hd quatro membros da quarta geragfo

inseridos diretamente na empresa.

O conhecimento e a vivéncia dos herdeiros em todas as areas da empresa aparecem como
uma condigfio para a sua capacitagio, pois permite o desenvolvimento de uma visdo mais
ampla da empresa baseada na acumulacfio das experiéncias que tiveram ao transitar pelos

diferentes setores e fung¢Ges do negocio.

(028) Eu sempre me preparei em diferentes setores para tentar ter o0 maximo de
bagagem para ter competéncia para assumir alguma coisa aqui. (Entrevistado 2)

(029) Quando eu entrei aqui, eles [membros da quarta geracfo] também ja
estavam transilando pela empresa, passando por todas as dreas para conhecer,
para aprender, 16gico cles também estavam estudando nos estagios que faziam
fora, eles j& vinham conhecendo todo o histérico da empresa. Para integrarem e
entenderam a rotina, o processo da empresa. (Entrevistado 10)

Além desse conhecimento do negbcio, a experiéncia fora da Araujo é valorizada e

reconhecida, o que pode ser considerado um elemento de legitimagio.

(030) Eu procurei ir atras, aprender la fora ¢ nio ficar sé no curso de
administracdo. Entdo cu procurei trabalhar em industria, trabalhei em banco,
trabalhei no financeiro, em distribuidora de valores e depois eu acabei em um
grupo de empresas que tinha umas 18 empresas que tinha desde financeira a
grafica, & administradora de imoéveis, corretoras de seguros, de valores,
reflorestamento. E cu era gerente, supcrintendente administrativo desse grupo
todo (Entrevistado 4 — grifos da autora da dissertagdo).

(031) Me deu experiéncia, uma parte de recursos humanos, uma parte de justica
do trabalho, quer dizer, todas as areas. Isso me deu uma bagagem ¢ isso que cu
tento passar para [os filhos]... Eu tentei (azer isso com os meus sobrinhos, que
hoje sdo diretores. Consegui estagios para eles, por qué? Porque a mentalidade,
era: “Eu vou trabalhar na Araujo.” Vai la fora sé. Vamos ver como € que é
I4 fora. Entdo, € dificil vocé interferir, mas eu conseguia arrumar estdgios para
eles, para eles ndo virem direto para a Araujo (Entrevistado 4 — grifos da autora
da dissertacio).
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A competéncia técnica também é destacada pelos entrevistados como uma preocupagio na
formacdo dos sucessores. A presenga de especialistas e consultores foi citada como um
importante auxilio para a preparagfo da quarta geragfio para assumir os cargos que ocupam
atualmente.
(032) Modesto [Neto] assumiu e trouxe uma pessoa de fora, com experiéneia,
com know-how para estar ajudando-o nessa transico, até para ajudar os
meninos, a desenvolver os meninos ¢ também para preparar os meninos para

assumir o cargo que hoje assumem até com competéncia (Entrevistado 9 —
grifos da autora da dissertagdo).

(033) No momento dessa transigio o Modesto trouxe um profissional de
mercado para ajuda-lo. E que veio para cobrir a Diretoria Comercial, foi criada a
Superintendéncia Comercial & veio esse profissional. Entdo ele fol meio que um
suporte importantie para essa época, até para o Modesto preparar o Bruno, por
exemplo, que depois virou dirctor. Entdo essa vinda desse profissional foi
fundamental para dar tempo, muito mais para preparar a préxima geragio do que
para atender. O Bruno podia ter virado diretor na hora ¢ ter cumprido esse
espago, mas o Modesto teve a perspicacia de dizer: “Olha, nfo vou jogar o
menine no fogo ndo, vou trazer uma pessoa experiente, coloco o Brune do lado
dele, daqui um ou dois anos eu tenho o Bruno formado para ocupar esse brago
comercial”. E as demais dreas ja estavam todas bem estabelecidas (Entrevistado
8 — grifos da autora da dissertagio).

(034) A INDG me ajudou muito no treinamento dos atuais sucessores, dos
diretores atuais. Eles cresceram muito (Entrevistado 4).

Esses trechos reforcam a ideia defendida por Landsberg (1999) de que a preparagdo ¢ o
aprendizado dos herdeiros sucessores sdo dimensdes importantes a serem consideradas no

processo sucessorio.

Observa-se que a insergio do herdeiro, na infincia ou na adolescéncia, acaba por criar lagos
afetivos com os demais membros da organiza¢do que, muitas vezes, se veem como tutores,
responséveis por aquele menino que estd comecando na empresa. Nos trechos acima, €
possivel perceber que dois membros da quarta geragdo atuantes na Araujo sdo comumente
referidos como os meninos., Essa denominagio de certa forma expressa uma infantilizagdo
desses herdeiros. No entanto, ao longo das entrevistas, percebe-se claramente que a idade ¢
compensada pelo conhecimento, sobretudo, o do negécio, pois, apesar de serem novos, por
volta dos 30 anos, eles somam mais de 20 anos na Araujo demonstrando que esses lagos
afetivos sfo duradouros, pois se passaram anos, 08 IMeninos cresceram, Se

profissionalizaram e assumiram, com competéncia, cargos de gestio ¢ diretoria.



4.3 A segunda sucessio

Alguns anos apds assumir a presidéncia da empresa (1984), Eduardo convida seu irméo
mais novo, Modesto Neto, para ajuda-lo na condugiio dos negocios da familia. Os anos que
antecederam a segunda sucessio (Eduardo para o Modesto Neto) foram marcados por uma
gestio conjunta dos dois irmfos, membros da terceira geragdo. Em resposta a uma
entrevista concedia 4 Fundacédo Jodo Pinheiro, em 1995, na qual se investigava qual era o
cotidiano deles, como se organizavam, eles responderam que “trabalhavam sempre
passando a bola um para o outro” (Modesto Neto, Drogaria Araujo, p. 137) “um levanta, o
outro chuta” (Eduardo, Drogaria Araujo, p. 137). Esse entrosamento entre os dois irméos ¢
também destacado pelos entrevistados que comentam que existiam grandes diferencas entre
Eduardo e Modesto Neto, mas eles se completavam e conduziam com sucesso 0s negocios
da familia,

(035) Eu achava o Modesto [Neto] e o Eduarde um pouco diferentes. Néo, ¢les

eram até bastante diferentes no modo de trabalho. Modesto [Neto] muilo mais

racional, Eduardo tomando decisdes mais emocionais, mais de supetdo, acho que

& até essc o segredo do sucesso deles: eles nfio cram iguais, eles cram diferentes
e se completavam. (Entrevistado 8)

(036) O Modesto [Neto| era dirigente [de outra empresa] ¢ tinha uma formagéo
muito financeira, muito econdmica enquanto que o Eduardo tinha uma formacdo
comercial, de dirigente de uma empresa voltada para o markeling, para
atendimento, seguindo a linha do av6. E o Eduardo, com o Modesto [Neto],
somou a experiéneia na drea financeira dele. (Entrevistado 11)

[lustrando essa fase da Drogaria Ara(ijo, em que a presidéncia estava nas mios de Eduardo,
mas a gestio dos negdcios era exercida concomitantemente por ele e por seu irmdo mais

novo, os entrevistados contam como isso acontecia no dia a dia.

Eu gosto da drea de vendas, da parte comercial. Eduarde ja nfo gosta. Em
compensagio, ele ¢ melhor na area pessoal. Eu sou mais téenico, mais frio.
IEduardo, ndo. Vira e mexe, vai tomar café com o pessoal do depdsito. Entdo,
existe essa dobradinha. Um completa o oufro. Da parte de obras, Lduardo
também gosta. Na hota dos detalhes, que ele detesta, eu entro (Modesto Neto, -
Drogaria Araujo, p. 137).
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(037) Todos os dois muito bons. O Eduardo € uma pessoa espetacular, era muito
bom. Era muito assim, paizio. Um paizdo para nos até hoje. O Modesto [Neto] €
um paizdo mais diferente. Ele cuida mais € do negécio. O Eduardo era uma
pessoa [amado por todos]. Gostava demais dele, Nossa Senhora! (Entrevistado 6
— grifos da autora da dissertagdo).

Ainda em relagfio a gestdo dos dois irmdos, ¢ interessante ressaltar a recorréncia da percepgdo
dos entrevistados de que o Eduardo era o coragdo e 0 Modesto, a razdo. Quando perguntados
sobre a diferenca entre eles, as respostas apresentaram quase sempre o recurso semantico
coracdio e razdo, como se pode verificar nos trechos seguintes:

{038) Quando tinha o Eduardo e o Modesto [Neto], a gente enxergava assim: “O

Eduardo ¢é o coracgiio e o Modesto [Neto] € a razdo”. Enxergava isso claramente
(Entrevistado 8 — grifos da autora da dissertagio).

(039) O Eduardo era mais eoragiio & 0 Modesto [Neto] € mais frio. O Modesto
[Neto] ¢ mais administrador que o Eduardo, que ¢ mais pé de boi... assim um
cara que implantou esse basico do marketing, do comércio. E o outro, tem uma
visio mais moderna de empresa (Entrevistado 11 — grifos da autora da
dissertagdo).

Fsse percurso semantico utilizado pelos entrevistados pode ser encontrado em outro trecho
que descreve o que significa para esses sujeitos o fato de um se colocar mais como o o
coracio e 0 outro commo a razio,
(040) O Modesto [Neto] cuidava s6 da parte comercial, financeira e
administrativa. E a parte de RH, de desenvolvimento, relacionamento com
equipe, relacionamento com os piblicos, era o Eduardo. Entéo isso gue eu chamo
as coisas que envolvem mais o relacionamenlo com as pessoas. i, ndo s0 o

relacionamento comercial, mas o relacionamento com todos stakeholders
(Entrevistado 8).

Diante dessa percepgdo dos entrevistados, pode-se perceber que Eduardo lidava com o
negdcio e com as pessoas de uma forma mais paternalista, como se todos fossem membros
da grande familia Araujo, o que é corroborado pela fala de um dos entrevistados:

(041) [Sobre o Eduardo]querido, muito querido, um coracdo. Ele era de um

coragio de todo tamanho, resolvia os problemas de todos (Entrevistado 11 —
grifos da autora da disscrtacéo).

Essa fase de gestdo conjunta durou até o ano de 2004, quando falece, aos 60 anos, o até
entio presidente (Eduardo), e a diregfo dos negdcios € assumida pelo atual presidente
(Modesto Neto), permanecendo a gestio sob o controle da terceira geragdo. As

demonstra¢des de carinho e de reconhecimento para com o Eduardo leva a refletir sobre as



85

dificuldades, as insegurangas e os conflitos que podem ter surgido no momento de seu
falecimento e o impacto da transicio da gestido para o comando do Modesto Neto. Fica
claro nas entrevistas que as diferencas entre os dois se somaram no dia a dia da empresa e
que, para os entrevistados, aquilo que faltava em um, o outro supria. No entanto, os trechos
acima apresentados levam a questionar: quais sfo as impressdes, as significagdes dos
entrevistados quando & chegada a hora de dizer adeus ao coragfo e encarar uma mudanca
na gestdo, agora menos paternalista e mais profissionalizada? Quando perguntados sobre
esse momento de mudanga, alguns entrevistados afirmaram ter vivenciado ou percebido nos
colegas certa inseguranga, como se pode observar no trecho abaixo.
(042) Porque a gente que estd de fora, a gente pensa um monte de coisas.
Ento vocé fica imaginando o seguinte: o Modesto [Neto], ele é o presidente, sé
que os outros ainda estio comecando, [se refere & quarta geragio| a gente vé hoje
a Aratijo nfo sé a nivel nacional como a nivel mundial. As empresas familiares,
clas sdo muito dificeis de passar da segunda geragio, entdo o medo era esse ja
estamos indo para quarta geragdo e os meninos estdo ai, € 0s meninos ji ém
poder de voto e se chegar a uma empresa com muito dinheiro até para 0 Modesto
[Neto], eu acho que ¢ dificil decidir porque pode ser que tenha uma pressio do
outro lado pra vender. Vamos vender, ndo vamos mexer com isso e tal, entdo
acho que ara ele com certeza foi um momento dificil e foi por af (Entrevistado 9 —
grifos da autora da dissertagiio).
Para esse entrevistado, nfo havia uma certeza quanto ao rumo dos negocios, sobretudo, pela
entrada de novos atores: os membros da quarta geragfo, herdeiros do Eduardo. A
participacdo da quarta geracfo altera a estrutura de poder dentro da Aratjo, gerando
incertezas quanto ao futuro da empresa. Observa-se, por outro lado, que o entrevistado ja
conhece o discurso sobre a dificuldade de sobrevivéncia das empresas familiares aos
processos sucessorios. O uso desse conhecimento pode ser percebido como uma estratégia

desse sujeito para descrever e reforgar que aquele momento néo foi tdo tranquilo e natural

como a historia oficial relata.

Os trechos seguintes também reforcam essa ideia ao constatar que, para os funciondrios
mais antigos, a mudanca no comando da empresa acarretou uma desconfianca de como
seria trabalhar apenas com o Modesto Neto, se as cobrangas seriam maiores por ndo haver
mais o lado do coragio.

(043) Entdo eu confesso que a gente ficou assim: “agora o Eduardo infelizmente

sc foi ¢ com o Modesto a cobranca vai ser a mil por hora e ninguém vai
aguentar”. E assim, para surpresa da gente, principalmente minha, ele mudou o
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posicionamento. Porque, quando cle estava no outro cargo, ele tinha que exercer
esse posicionamento, segurou firme, e foi assim aquela apreensdo toda que hoje
ndo existe mais (Entrevistado 9 — grifos da autora da dissertagéo).

(044) Para os funcionédrios mais antigos, eu acho que sim, porque o modo de
tratamento, o jeito de lidar do Eduardo, eles eram muito diferentes, o Eduardo era
mais como um pai, ele senta, conversa, cscuta. O Modesto tratava mais numa
linha profissional, entdo assim, essa distingdo eu conseguia, eu percebia, mas
assim, tanto que eu ndo softi por isso mas eu imagino que os mais antigos tenham
sofrido na época, cles sofreram. (Entrevistado 10)

A inseguranca estabelecida no momento da sucessio, de que prevalecesse apenas o lado
frio, racional e profissional do atual presidente, foi amenizada com o tempo, pois, ao
assumir a presidéncia, Modesto Neto foi revelando alguns tragos caracteristicos do Eduardo
— mais afetivos — o que pode ser percebido como uma estratégia na busca pelo
reconhecimento.
(045) Por incrivel que parega, em um primeiro momento o pessoal falou assim
“Ferrou!”. Mas o Modesto [Neto] é um cara muito inteligente ¢ ele sacou o
seguinte: “eu nfo posso mais fazer s6 o papel do mal”. Ele ndo poderia, naquele
momento, sG ser a parte dura do negdcio, entdo, acho que ele também mudou
muito. Quem conheceu o Modesto [Neto], quem hoje vé o Modesto [Neto], sabe
que ele mudou muito. Porque ele sabia também que nio dava s6é para ser
durdo como ele era antes, porque antes tinha um contrapeso. Entdo, acho que
para os funciondrios foi isso, primeiro um momento “ferrou, ferrou, porque o
coragio morreu e agora vem a razdo, com a razdo nos estamos ferrados”. Sé que

ele [Modesto Neto] se adaptou rapidinho. Ele rapidamente equilibrou, ele
mudou a conduta dele (Entrevistado 3 — grifos da autora da dissertagio).

(046) E, eu acho que o Seu Modesto ficou um pouco menos duro. Quando o
Eduardo faleceu, o Modesto virou o coraciio ¢ a razéo. Entdo essa € a grande
mudanca (Entrevistado 8 — grifos da autora da dissertago).

Além de colocar-se como a razdo e o coracio da Araujo, Modesto Neto teve que assumir
também as func¢des antes desempenhadas por seu irmio, o que pode ser considerado como
uma das dificuldades vivenciadas por esse sucessor no que tange a condugéo dos negocios.
Ressalta-se que, apesar de lidarem com aspectos distintos do negocio, Modesto Neto j&
estava inserido no dia a dia da empresa e, ao conduzir, juntamente com seu irmdo, a
Drogaria, ele construiu saberes nas mais diversas dreas. Esse conhecimento tacito, somado
a sua experiéncia fora da empresa e em outras areas, permitiu que ele conduzisse essa
transicio de uma forma mais suave, sem grandes mudangas e impactos para os
funcionarios, para a familia e para os negocios. Tais fatores podem ser confirmados pelas

falas de alguns entrevistados.
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(047) Acho que a dificuldade, talvez que ele [Modesto] possa ter tido, era que o
projeto das lojas, o projeto arguitetdnico, isso tudo ficava muito com o Eduardo e,
como ele ndo estava mais aqui, cle teve que acabar aprendendo, se familiarizando
com planta, pensar numa loja ¢ tal. Antes ele ja tinha um pouce disse, mas quem
executava era o outro. Mas como eles ja faziam tudo muito juntos, acaba que ele
j4 sabia mais ou menos as coisas que o Eduardo fazia, que ele teria que fazer ou
que cle podia delegar (Entrevistado 1).

(048) Na transi¢iio mesmo os dois trabalhando juntos, eles dividiam as tarefas, o
Modestlo tinha uma linha profissional muito mais rigida, acho até que em funcio
da cultura do banco. Ele ja tinha um processo de trabalho de banco, que a gente
sabe que é um processo muito bem definido, uma coisa bem mais profissional,
vamos dizer assim, puxando para um trabalho profissional entéio, cle ja tinha um
estilo mais diferentc de trabalho, na verdade, com o falecimento do Eduardo,
Modesto assumiu, mas ele jd estava presente no dia a dia da empresa
(Entrevistado 10 — grifos da autora da dissertagdo).

(049) Todos os combinados que eu tinha com o Eduardo, por exemplo, o
Modesto nio desfez nenhum. Ele manteve a linha . Entdo, nio mudou nada,
pelo contrario, eu dei uma seqiiéncia boa e a empresa continuou na linha de
crescimento e a gente estd procurando acompanhar também (Entrevistado 9 —
grifos da autora da dissertaco).

(050) Eu nfo acompanhei a rotina da empresa. Pelo que vi de fora, foi

assustadoramente tranquila a sucessiio do Eduardo para ele |[Modesio|
(Entrevistada 1 — grifos da autora da dissertagdo).

Além dos desafios referentes 43 mudangas na conducéo dos negocios, ndo se pode deixar de
mencionar que esse momento foi marcado por perdas que acarretaram abalos emocionais na
familia e nos membros da empresa. Esse fato foi evidenciado nas palavras de um
entrevistado quando perguntado sobre as dificuldades vivenciadas no momento da ultima

transi¢fo.

(051) Eu nem queria falar muito desse assunto. (Entrevistada 2)

Apesar das dificuldades narradas pelos sujeitos entrevistados, observou-se a recorréncia do
argumento de que ja estava claro quem assumiria a presidéncia da Drogaria Araujo quando

Eduardo faleceu.

(052) Na minha visio, ndo teve divida ndo, ndo teve davida, porque 0s meninos
|[dois membros da quarta geragdo| ainda estavam muifo noves para assumir
wma posi¢io, ndo estavam preparados, entdo cra o Modesto mesmo
(Entrevistado 9 — grifos da autora da dissertagdo).

(053) Muito claro quem ia assumir na verdade, a empresa funcionava como se
fossem dois presidentes, cada um na sua drea. No tinha ordem um em cima do
outro nfio. Um cuidava disso, o outro cuidava daquilo. Tinha o cargo
presidente e o cargo diretor. Mas mudanc¢a nenhuma. Era muito claro, era
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muito claro. E para todo mundo (Entrevistado 8 — grifos da autora da
dissertagdo).

E interessante observar os argumentos apresentados pelos sujeitos para justificar a
percepcdo de que era claro que o Sr. Modesto Neto seria o novo presidente da Araujo.
Essas explicagdes justificam-se em fungdo da experiéncia vivenciada pelo sucessor de gerir
0 negdcio em conjunto com o seu irmio ¢ da pouca idade dos membros da quarta geragéo,
ainda despreparados para assumir 0 negécio. Assim, no discurso desses entrevistados, €
possivel perceber como se deu a defini¢do de quem seria o sucessor e 0 quanto essa pratica
estava naturalizada, reforcando novamente a ideia da existéncia de um planejamento tacito

do processo sucessorio.

Contrariando a idéia de que j4 era sabido quem assumiria, alguns entrevistados, membros
da organizagdo comentam:
(054) O que mais estava na mente cra ele, mas ndo estava muito claro ndo. Q

outro diretor era mais da veterinaria, 0 Marco Antonio. Entdo estava mais para o
Modesto™( Entrevistado 7).

(055) Para a gente [funcionarios] esta clara a transi¢éio, eu ndo sei se para toda
familia foi” (Entrevistado 10).

(036) O que a pgentc sentia cra quem vai ficar no lugar dele, como
superintendente. Ento cle trouxe uma pessoa de fora que ficou um ano ou dois.
O Bruno trabalhou com ele diretamente, entdo assessorou muito bem e ajudou
nessa transicdo.(Lntrevistado 9).

Essas falas indicam a existéncia, mesmo que sutis, de algumas duvidas em relagcio a quem
assumiria a gestdio dos negdcios. Ao dizer que existiam outras possibilidades dentro da
prépria familia, o entrevistado deixa implicita a ideia de que talvez outros familiares
almejassem o cargo, o que pode ser corroborado pela fala de outro entrevistado que nfio
sabe dizer se, para a familia, estava claro. Talvez ele tenha percebido algum conflito ou
desconforto e optou por silenciar durante entrevista. Outro funcionario entrevistado
manifesta sua inseguranca quanto 4 pessoa que substituiria o presidente na sua funcéo
anterior, reforgando que a sucessdo significa, geralmente, alteracSes na estrutura de
propriedade e de gestdo da empresa familiar, bem como, uma reconfiguracio das relactes

de poder no cerne da organizacdo. E importante destacar que os entrevistados silenciam

acerca da existéncia ou nfo de conflitos ao longo desse processo sucessorio.
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4.4 A construciio da legitimidade

Os percursos perpassados ao longo das enfrevistas manifestam os significados que esses
sujeitos elaboraram ao longo de suas interagdes cotidianas, indicando aspectos
considerados relevantes para se compreender o processo de construcéo da legitimidade do
sucessor. O conjunto desses significados constitui um espaco de significagio compartilhado
pelos membros da familia e funciondrios entrevistados, o que configura o universo
simbolico em torno da Drogaria Araujo: o que € a Araujo, o que a constitul, o que € certo e
errado nesse universo, como ¢ o funcionamento da empresa, as normas, os valores, as

crengas culturais ...

Ao reviverem suas trajetorias dentro da Araujo e ao narrarem suas percepgdes sobre a
trajetoria do sucessor, 0s sujeitos contam fatos, enumeram caracteristicas, constroem
argumentos e justificativas que permitem compreender como o sucessor ¢ percebido pelos
demais. E € justamente por meio desses significados construidos e compartilhados sobre o
sucessor que se vai analisar como se deu o processo de construgfo da legitimidade do

herdeiro sucessor.

As experiéncias dentro e fora da empresa, as habilidades gerenciais e as contribuigdes para
o desenvolvimento do negécio, visdo estratégica e lideranca, preparagdo e formagfo
profissional, o cargo que ocupa e a propriedade sfo alguns dos aspectos identificados a
partir das falas dos entrevistados que se configuram como indicadores de legitimidade.
Chamamos aqui de indicadores de legitimidade aqueles elementos presentes no discurso
dos sujeitos entrevistados que revelam a sua percepgdo sobre o sucessor e indicam como se

deu o processo de construgfo da legitimidade desse sucessor.

Partindo da ideia de aceita¢do baseada na concepgio weberiana € possivel se pensar a
legitimidade no sentido de anuéncia para o exercicio do poder que pode ser assegurada aos
sucessores pelo direito a propriedade e pelo cargo que irdo assumir, o que pode ser

percebido no trecho abaixo.
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(057) A gente ndo tem ninguém aqui que & filho de... ou ate mesmo do dono, a
gente tem cargo, tem um cara que & diretor, e tem outro que € gerente ¢ (em
ouiro que ¢é nfo sei o que. E nfo importa s¢ cle ¢ acionista ou néo, a gente tem
que separar a propriedade da gestdo, um cargo responsivel a ele. Nao adiante
se & dono, se é filho, se ¢ amigo do Papai Noel. Nio interessa o que vale é o
cargo (Entrevistado 8 — grifos da autora da dissertacéo).

(058) Eu ndo enxergo ninguém como filho de ninguém aqui, o maximo que eu
enxergo s3o os donos. [membros da quarta geragio} mdo sdo filhos de donos,
eles sfio donos da empresa. E se niio ¢ hoje, ele vai ser por questio natural
daqui a “x” tempo. Acho que essa visdo ¢ muito clara para todo mundo
(Entrevistado 8 — grifos da autora da dissertagao).

(059) Assim tem o poder que é dele em func¢io do cargo que ecle ocupa, a
responsabilidade que ele tem que ter. [H4] também a questio da estima, por
gostar de como ele é, de como ele se relaciona, como ele trata as pessoas a
respeito do dia a dia (Entrevistado 10 — grifos da autora da dissertagio).

Esses entrevistados deixam claro que o cargo ocupado determina a sua aprovagdo pelo
outro, enfatizando, em seguida, que os lagos consanguineos (pais e filhos) e, sobretudo, o
direito a propriedade sdo elementos que influenciam a percepgiio desse sujeito sobre os
possiveis sucessores. Para o entrevistado 8, a legitimidade dos sucessores esta relacionada a
ideia de que, ao se localizarem como donos (ou futuros donos) da empresa € ao assumirem
responsabilidades com a condugdo dos negocios e alcangando cargos de diretoria, esses

sucessores automaticamente sao aceitos, ja obtém a legitimidade.

No entanto, a concepgio weberiana também consubstancia a andlise da legitimidade como
um processo historico-social associado as crencgas culturais, ds normas e aos valores
compartilhados. Dessa forma, a construgdo da legitimidade do herdeiro sucessor vai além
de uma aceitacdo automéatica pela imposicio do organograma da empresa e pela
propriedade das agdes. Ela é, na verdade, o resultado de interagdes constantes com o0s
membros da organizacdo, com os membros da familia e demais atores envolvidos. Assim,
os entrevistados, gradativamente, vdo narrando suas percepgdes de como 0s sucessores
foram conquistando espagos e (re)configurando as relagdes de poder dentro da organizagéo
e da familia. O entrevistado 10, no trecho acima, indica que, além do cargo ocupado,
existem outros elementos, resultados dessa construgio, que sugerem como essa

legitimidade foi se configurando.

As experiéncias somadas ao longo do trabalho na empresa foram elementos destacados

pelos sujeitos como diferenciais dos sucessores. Nos primeiros anos da Araujo, pode-se
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observar que todas as fungBes eram exercidas pelo fundador. Devido ao pequeno niimero de
funcionarios, as fungdes a serem desempenhadas ndo estavam claramente definidas. A
entrada da segunda geragdo no neg6cio ndo ocasionou maior profissionalizagio da empresa,
as funcdes continuaram pouco formalizadas e sem a delimitagdo de suas atribuigdes em
relagio 4 administragdo do negdcio. Nesse cendrio a capacidade de operacionalizar as
atividades e o estilo empreendedor de gestdo se destacaram em relagdo ao dominio dos
processos formais e do conhecimento técnico. Com a inser¢éo da terceira geragdo, novos
processos”’ foram estabelecidos, houve uma clara delimitagio das atribuigdes de cada um
em relagdo & administracdo do negdcio, marcando uma nova fase, mais profissionalizada.
(060) A empresa que o Eduardo administrou, se cle voltasse aqui hoje, ele ndo

reconheceria. A empresa tomou um nivel de gestiio, de profissionalizagéo e
crescimento que é muito diferente daquela época (Entrevistado 8).

A passagem dos herdeiros por vérios setores da organizagdo € ressaltada como relevante
para o conhecimento do negocio e pode ser considerada uma etapa fundamental ao

processo de construgio da legitimidade.

(061) Como eu te falei cles [dois membros da quarta geragdo] comegaram a
trabalhar com a gente hd mais tempo, ficam no dia a dia ¢ ai depois eles
assumiram. Entdo quer dizer foi uma trajetéria normal. Primeiro eles
conheceram todos os processos da empresa, cles integraram todos esses
processos e depois eles assumiram o cargo de diregdo (Entrevistado 10 — grifos
da autora da dissertacio).

(062) LEduardo & quem foi escolhido, sabe por qué? Porque eles colocaram o
Eduardo 14 no chdo , vamos dizer, no chdio da fabrica, ele comegou do zero, o avd
pegou o Eduardo, que era mais velho que o Modesto, e pds ele 14, para atender
cliente, para ir na manipulacdo, para saber se ele estava fazendo certo.
(Entrevistado 11)

{063) Eu sempre me preparei cm diferentes setores, para tentar ter o maximo de
bagagem para ter competéncia para assumir alguma coisa aqui. (Entrevistado 2)

A entrada dos sucessores na empresa desempenhando atividades no chdo de fabrica”e nas
diversas areas possibilitou-lhes conhecer o negdcio e os valores enraizados nesse contexto,
bem como fez com que se sentissem corresponsaveis pela continuidade da empresa,

compartilhandos os obstéculos e se inscrevendo na histéria da empresa.

2 pode-se citar: gestdo dos estoques da rede, informatizaciio da emissio de notas fiscais, monitoramento
eletronico do Laboratério de Manipulagdo, novo Centro de Distribuigdo ¢ novas técnicas de logistica dentre
outros (Drogaria Araujo).
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Antes de entrar de vez para a Drogaria, o que sé aconteceu em 10 de dezembro
de 1984, Modesto comegou a participar mais da gestdo da cmpresa, se
familiarizando com o negdcio. Nesse periodo enfrentou uma enchente que
atingiu duas filiais. Com seu jeito proprio de atuar, ele liderou os trabalhos de
recuperagde do que ndo tinha sido perdido ¢ preparando-as para voltar
rapidamente a atender o plblico (Drogaria Araujo — p. 135).

{064) Entdo eu fui fazendo estdgios, fiquei um periodo no depdsito, fiquei um
periodo no departamento de compras, fiquei um perfodo na precificagio, fiquei
um periodo na contabilidade, e fui vendo tudo (Entrevistado 4).

Esse percurso por todas as dreas também ¢ apontado pelos entrevistados como uma etapa
importante para o seu amadurecimento em relagdo a tomada de decisGes, permitindo uma
compreensdo integral do negocio e uma visdo mais pratica e concreta sobre as
consequéncias advindas das decisdes gerenciais. Esse conhecimento ticito pode ser uma
dimensio legitimadora dos sucessores em relagdo, por exemplo, aos funciondrios. Ao
iniciarem suas atividades em fung¢des mais operacionais e ir aos poucos conhecendo todas
as praticas administrativas, os sucessores comegam a conquistar espago dentro da empresa
e, consequentemente, o respeito e a confianca dos funciondrios, que atribuem

subjetivamente um sentido positivo a essa trajetdria dos sucessores.

Observa-se também uma valorizagdo das experiéncias externas ao negécio da familia, o que
sugere uma busca por prestigio ¢ valor no mercado de forma a conquistar um lugar como
profissional. Dessa forma, ao se Inserir na empresa, esse herdeiro traz consigo uma
bagagem acumulada ao longo de suas experiéncias em outras empresas, buscando
minimizar as inimeras resisténcias e ideias preconcebidas em relacdo a sua localizagio
como herdeiro. Nesse contexto, conquistar esse lugar como profissional reconhecido ¢
experiente pode evitar que o herdeiro seja percebido como se estivesse apenas ocupando
um lugar formalmente herdado e permite uma separagio dos papéis profissionais dos papéis
familiares. Os trechos abaixo ilustram essa ideia.

(065) Eu cresci com ele [o pai] sempre falando que primeiro a gente tinha que

aprender fora, aprender a ser profissional fora, para vir para empresa ja

agregando alguma coisa e até para ser respeitado por todos que estio aqui

dentro. Para ndo ser ‘Ah, [cle ¢ filho do dono]’. Eu tinha que ser a profissional
que veio do mercado para ca (Lntrevistado 1 — grifos da autora da dissertagdo).

(066) Para o futuro de uma empresa familiar, eu acho que precisa mostrar o valor
fora, precisa ter uma formagio forte. Aprender muito fora, se sentir, comquistar
fora para, ai sim, mostrar o valor para entrar. Vocé bate muito a cabega ai, ¢
se vocé tivesse feito isso fora muitas vezes seria mais facil internamente. Esse
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exemplo eu tenho no Modesto, que veio do mercado financeiro, entdo ele trouxe
uma bagagem muito grande e conseguiu aplicar mais rapidamente na empresa. Ja
veio com uma tarimba e a gente teve que aprender isso internamente, entdo
muitas vezes a gente gasta muito tempo nesse aprendizado. Entdio acho que a
questio do aprendizado externo é muito legal, eu enxergo isso (Entrevistado 3
— grifos da autora da dissertagéo).

(067) Modesto [Neto] sempre falou muito da importincia do estdgio, de a gente
buscar alguma alternativa fora. (Entrevistado 3)

Para os entrevistados, a competéncia técnica aparece como uma dimensio importante da
legitimidade, traduzida por habilidades, formagiio profissional e perfil gerencial. A
formag#o profissional se configura como um critério, apesar de ndo estar explicito, para a
preparacio dos herdeiros e posterior colocagio em cargos executivos. Ressalta-se que a
preocupacio com esses critérios sugere uma estratégia adotada para fomentar a aprovagéo
do restante da organizagfo, ao apresentar razdes objetivas no lugar de razdes pessoais, para
a inser¢do dos membros da familia e, talvez, posteriormente, para a escolha do sucessor.
(068) Ele [Modesto Neto] se preparou muito para vir para Aratjo. Lle néo se
formou e veio direto para ¢ e ele sempre [alou muito isso, que a gente tinha

que se preparar bem para poder integrar o quadro da empresa (Entrevistado
2 — grifos da autora da dissertagdo).)

(069) Eu sou muito atenta & postura que eu tenho que ter profissionalmente
aqui dentro, aos hordrios, aos resultados que eu tenho, o que eu estou propondo
a gerar para a empresa, eu [ico em cima disso. O envelvimento que cu tenho com
a equipe, de mostrar 0 que a gente tem que perscguir os objetivos e as melas da
empresa. Sempre alinhada a isso (Entrevistado 2 — grifos da autora da
dissertagio).

Pode-se inferir também que a profissionalizagdo desses herdeiros, como expresso nas falas
acima, vai além de formacio e preparag@o, pois envolve a postura como funcionario, sem
privilégios oriundos dos lagos de parentesco com os proprietdrios ¢ uma responsabilidade
com a condu¢do dos negdcios, como ressaltado pelo entrevistado 2. Pode-se dizer que a
preocupagdo com a postura e com a geragio de resultados configura-se como uma busca
pelo reconhecimento dos demais membros da organizagdo, uma luta para construir uma
imagem desvinculada do pai ou da familia, para se posicionar como mais um dirigente, um
profissional. Em outras palavras, a profissionalizagao dos membros da familia se apresenta
também como um elemento de legitimacio, o que pode ser evidenciado pelos trechos que

5€ segucImn.
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(070) BEu acho que tem a caracteristica assim, dc competéncia profissional que a
gente ndo pode tirar. Ele [sucessor] realmente ¢ competente no que ele faz, ele €
muito comprometido ele préprio se cobra muito (Entrevistado 10 — grifos da
autora da dissertacio).

(071) Administrador, de fato. Ele [sucessor] leva a adminisiragio [de formal
profissional. (Entrevistado 7)

Esse entrevistado afirma que competéncia profissional é uma caracteristica do sucessor que
se destaca e é justamente por ser um profissional que esse sujeito o reconhece como o
responsdvel e representante da Araujo. Adicionalmente, essa formagdo profissional ¢é
apresentada pelos entrevistados de outras formas. Por meio das descrigfes da gestdo e do
sucessor, eles apontam caracteristicas que se apresentam como elementos de legitimagio e
remetem a ideia da profissionalizacio.

(072) O profissionalismo dele [sucessor], a visio de futuro, cnxerga a mil por

hora, enxerga muita coisa que, as vezes, a gente acha que ndo tem importéincia,

mas na hora que vocé vai ver faz muita diferenca. Enido, eu destaco isso, 0

profissionalismo dele eu acho que é admirdvel (Entrevistado 9 — grifos da autora
da dissertacdo).

(073) A competéncia e o trabalho. Porque ele ¢ uma pessoa ativa que cstd em
tudo, que participa de tudo, que acompanha tudo (Entrevistado 8 — grifos da
autora da dissertagdo).

Merece destaque aqui a relevincia atribuida pelo entrevistado a intuicéo e a capacidade do
sucessor de antever os fatos, de prever cenarios, caracteristicas estas consideradas pela
literatura como diferenciais de um empreendedor, o que confere aquele que as detém

unicidade.

Além da valorizacfio da competéncia e do profissionalismo, grande parte dos entrevistados
enfatiza as contribuigdes do sucessor para o crescimento e desenvolvimento da Araujo

como um todo.

(074) Ele [o sucessot] entrou em 84. A empresa tinha oito filiais, hoje tem 27
anos que ele esta aqui e vamos abrir a 105" Entdo, ¢ uma pessoa vollada
mesmo para resultado, faz questio de uma gestio redondinha, trouxe muita
novidade para empresa, muita inovagdo, ¢ a mil por hora, sempre ligado
(Entrevistado 1 — grifos da autora da dissertagéo).

(075) Ele veio com umas ideias difercntes, com uma visdo empresarial, na minha
opinidio, muito futurista, muito bacana ¢ muito profissional. [Lle] foi entrando e
pegando também o jeito da coisa, juntamente com [0 irmdo]. A partir dai a
empresa niio parou de crescer mais (Entrevistado 9 — grifos da autora da
dissertagdo).



(076) Na realidade, é o seguinte: ele foi um divisor de dguas dentro da
Drogaria Arafjo. Fu cheguei tinha 10 lojas e, a partir do momento que [ele]
chegou, a empresa deu um boom muito grande, entdo a empresa comegou a
crescer, a se desenvolver e a se profissionalizar cada vez mais. Entdo, [para] todo
mundo da minha geragdio ndo tem meio termo: existe o antes [do sucessor] e o
depois |dele]. Enlfo, a empresa, cresceu assustadoramente (Entrevistado 9 —
grifos da autora da dissertacio).

(077) A Aratijo era muito devagar. Entio ele [o sucessor] entrou e acordou um
gigante que estava meio adormeeido. Ele levantou o gigante (Entrevistado 6 —
grifos da autora da dissertacio).

Além de transmitirem um sentimento de admiragio pelo sucessor, esses trechos corroboram
a ideia proposta por Bayad e Barbot (2002), que enfatiza que a credibilidade esta
relacionada a percepgio dos membros da organizagio e da familia sobre as habilidades ¢
intengdes do sucessor para gerir 0 negdcio. Dessa forma, a competéncia, a visdo estratégica,
as habilidades gerenciais, as contribui¢des para a empresa e para a gerago de resultados e a
melhoria do desempenho sfo elementos apontados pelos entrevistados para justificar a
crenga, a confianca ¢ o respeito por esse sucessor.
(078) A partir do momento em que vocé tem a credibilidade, que voct mostra o
niimero e mostra o porqué que vocé estd aqui, para que vocé veio, isso
independe de onde vocé vem. Entdo, ¢ muito mais em uma questdo de mostrar o
resultado, de a turma sentir firmeza, sentir a pegada. Entdo, acho que a partir de
momento que a turma sabe que, apesar de vocé ser da familia, vamos falar
como € muito na giria, de ser filho do dono, se vocé tem uma postura
profissional e que agrega resultado, isso é rapidamente superado. Entéo, ¢ na
verdade uma constru¢iio, é um caminho, e nesse caminho vocé tem que ir
mostrando que vocé niio estd para brincadeira, que vocé vem para muito mais

do que eles imaginam que vocé esta aqui (Entrevistado 3 — grifos da autora da
dissertaco).

O entrevistado 3, no trecho acima, ao enfatizar a importancia de mostrar resultado (mostra
o nitmero) e de deixar claro as suas intengbes para com o negocio (mosira o porqué que
vocé estd aqui) reforga a ideia de credibilidade proposta por Bayad e Barbot (2002). A fala
também ressalta a relevincia da percepedo do outro, a habilidade em siléncio, por si so,
pouco significa se o outro ndo as reconher, é preciso que a credibilidade seja conferida e,
para tal, é importante mostrar-se ao outro. Ao expressar que os funcionarios (a tfurma)
sabem € reconhecem suas habilidades profissionais, novamente, sugerc quc a
profissionalizacdo desse herdeiro foi um elemento de legitimagdo perante os membros da
organizagdo. A expressdo superado coloca a imagem do filho do dono revelando-se

novamente como um dilema, um obstaculo a ser vencido.
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Esse entrevistado reconhece também que todo esse processo € uma construgéo, tanto dele
no sentido de conquistar seu espago, quanto dos pais de o localizarem como herdeiro e
sucessor. Observa-se que o entrevistado 3 niio questiona a sua colocagdo nesse mundo. No
entanto, é possivel perceber uma mudanca de mentalidade em relagio a construcdo
estabelecida com as geragdes seguintes, como observado no trecho (027), agora aos filhos
sera dada opgdo e o direito de escolha. Pode-se perceber que a socializagdo primdria se
mostra sélida de modo que o individuo reconhece a construgdo, mas ndo cogita uma
reconstrucdo na sua propria vida, apenas na do filho, reafirmando a naturalizagdo da
realidade conforme lhe foi apresentada. E, por outro lado, pode-se indagar se a forca da
socializagfio primaria nfio se soma o fato de grande parte da socializagdo secundéria ocorrer
no mesmo espaco: a empresa. Nesse sentido, a seguinte questdo se coloca: a socializagiio
priméaria se mostra mais sdlida, conforme afirmam Berger e Luckmann (2004), ou os
espacos de socializagdo primaria e secundaria sdo os mesmos - a empresa e a familia- e por

essa razdo ndo lhe apresentaram realidades assim tdo diferentes?

Partindo da énfase na significacdo do outro, foi perguntado aos entrevistados quais eram
suas percepgdes sobre a trajetdria do sucessor na Araujo, na tentativa de compreender quais
elementos os sujeitos apontam como marcos em relagdo ao sucessor. A paixdo pelo
trabalho € pela empresa, o seu lado humano, o carisma, a forma de tratamento dos membros
da organizagfio no dia a dia, a preocupagdo com o bem-estar do outro, foram elementos
destacados pelos entrevistados. A elaboragio dessas narrativas indica elementos de
legitimagio que envolvem um sentido subjetivamente dado pelo individuo a trajetéria do
sucessor. A legitimidade aparece como resultado de uma construgiio estabelecida também
com os grupos envolvidos nas préaticas didrias da organizagio. Por meio dessas falas, os
sujeitos manifestam o reconhecimento pelo trabalho ¢ pela pessoa do sucessor. e os
significados que esses grupos ddo a essa trajetéria demonstram como a legitimidade do
sucessor tende a ser influenciada pela vivéncia e a convivéncia na organizagéo. E
importante lembrar que a legitimidade ¢ um processo coletivo, mas que a percep¢do e o
comportamento individual sfo seus mediadores (JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY,
2006).

{079) Acho que ele prima muito pela exceléncia ¢ sem perder os valores da
empresa. Ele vive essa empresa, ele se emociona, ¢ impressionante, e isso ¢
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muito gostoso. Vocé trabalhar com alguma coisa que vocé ama ¢ a melhor coisa
do mundo. E isso passa para as pessoas, até pelo exemplo dele de se dedicar, a
questiio da ética, da qualidade em tudo o que ele faz, a preocupacgdo com a
realizacdo, além da realizagio da satisfacBo dos clientes, a realiza¢do dos
colaboradores. N&o € s6 exigir, ele tem um cuidado... para vocé ver, na festa de
Natal, cle sai da [esta com carta no bolso dos funciondrios pedindo ajuda pra
arrumar a casa, problemas de satde, e ele ajuda todo mundo, todo mundo. Entdo
& como se ele fosse um pai, que as pessoas respeitam niio s6 pela competéncia
que ele j4 mostrou ter, mas por esse lade humano forte também. Entdo ele é
um lider muito forte, e lideran¢a ¢ muito importante. Entdo. eu acho que cle
preservou esscs valores da empresa dessa forma tdo verdadeira, assim, que cu
acho que é um grande diferencial (Entrevistado 1 — grifos da autora da
dissertagiio).

(080) Ele [0 Modesto Necto] sabe o nome do todo mundo, ecle sai
cumprimentando todo mundo. Normalmente, quando tem alguma festa, ele pega,
participa entdio quer dizer ele se tornou uma [pessoa] acessivel conhecida, mas,
ao mesmo tempo, ¢le € conhecido como uma pessoa brava, que cobra entio
assim ele conquistou isso nas pessoas (Entrevistado 10 — grifos da autora da
disscrtacio).

(081) A gente vé como é que ele é recebido nos lugares, qualquer lugar que ele
chega, todo mundo chega, tem um comentirio legal para fazer... Nossa, na
festa o que ele recebe de pedido de folo, de autdgrafo, tipo... Isso é um
reconhecimento. Acho muito bacana (Entrevistado 2 — grifos da autora da
dissertagio).

O trecho (081) permite afirmar que a percepgdo de um terceiro ndo membro da familia e
nem da empresa sobre o sucessor acaba por exaltar e valorizar ainda mais suas
caracteristicas e competéncias. E esse prestigio externo acaba por fazer emergir um
sentimento de orgulho por se beneficiar da convivéncia ou, até mesmo, da propria
existénecia desse sucessor no seu mundo e, nesse sentido, o sucessor em si vira um

patriménio da familia e da empresa.

A lideranga apareceu de forma expressiva nas falas, configurando-se, assim, como mais um
indicador de legitimidade. A imagem do sucessor como alguém que tem muito a ensinar e a
contribuir revela a percepgio positiva que os funciondrios e a familia t&ém a respeito dele. A
sensibilidade interpessoal, o papel desempenhado na empresa e também na familia e as
caracteristicas pessoais sio alguns atributos percebidos como constitutivos de um lider e,
nesse caso, valorizados pelos sujeitos. Nesse contexto, estes podem ser considerados
componentes importantes do processo de legitimagdo.

(082) Ele tem umas caracteristicas tnicas dele. Ele € muito exigente, bravo e tal,

e a0 mesmo tempo & a pessoa mais doce que eu ja conheci. Entio, ele oscila e vai
levando a turma inteira de uma forma muito gostosa. E um lider muito diferente
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dos que eu ja tive oportunidade de trabalhar, mas foi o que mais gostei até agora
(Entrevistado 1 — grifos da autora da dissertagfo).

(083) As pessoas entendem nele uma lideran¢a, um respeito pelo ser humano.
Entdo, quer dizer ele conseguiu conquistar essa lideranga pela pessoa que ele
¢, pelo perfil profissional que ele tem, pela seriedade, ele valoriza as pessoas
(Entrevistado 10 — grifos da autora da dissertagéo).

E importante destacar também o relacionamento entre o sucedido e o sucessor, dado que as
formas como esse relacionamento se configura interferem na significagdo que os membros
da familia e os funcionérios nessa empresa elaboram sobre o sucessor. O relacionamento
entre os irmaos durante os anos em que conduziam conjuntamente a Araujo foi um dos
fatores que fomentaram a sua legitimagdo, ao conquistar gradualmente a confianca dos
funciondarios e dos familiares. Como explicitado na se¢fo anterior e ilustrado pelos trechos
(035, 036, 037, 038 e 039), apesar das diferengas entre os dois irmdo, eles conseguiram
gerir 0os negocios da familia. Como ja analisado, uma diferenga entre os dois foi bastante
enfatizada pelos entrevistados, o fato de um adotar uma postura mais paternalista e o outro
mais profissional. Criou-se, em torno disso, um simbolismo de que um representava o

coragdo da empresa e o outro a razio.

Quando aconteceu a sucessio, o sucessor se viu diante de um cendrio onde faltava um lado
representativo do que vinha sendo construido. Alguns funciondrios se demonstraram
inseguros, receosos por terem que lidar apenas com o lado racional do negécio o que levou
a uma mudanga de postura do sucessor, retratada nos trechos abaixo. Pode-se inferir que
essa transformacio foi uma estratégia adotada na tentativa de buscar a legitimidade perante
os funciondrios, uma vez que a manutencdo da imagem de “duro e frio” poderia ter
dificultado a sua consolidaciio como sucessor.
{084) Eu acho que, com certeza, cle aprendeu muito também, ele amadureceu
muito e hoje ele tem uma postura, eu acho que em alguns momentos ele
também é um paizdo igual ao sr. Eduardo, eu acho que ele até aprendeu um
pouco dessas caracleristicas, porque isso € um trago da empresa familiar, dos

funcionarios mais velhos entdo ele tem esse lado do seu Eduardo também
(Entrevistado 10 — grifos da autora da dissertagéo).

(085) Quando ele [Eduardo] morreu a empresa nfo sofreu nada nio, porque cram
os dois jogando. Entdo, na hora que faltou um jogador, o outro assumiu a posicéio
e loi embora. (Entrevistado 4)
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Foi possivel evidenciar, a partir do discurso dos entrevistados, que o processo de
legitimagdo pelo qual passaram pela aceitagdo e reconhecimento, envolveu uma construgfo
simbdlica, complexa e ardua. A partir das narrativas dos sujeitos, foi possivel tragar o
percurso de legitimagdo do sucessor, uma vez que suas significacdes, manifestadas nas
falas, foram construidas ao longo de suas interagdes cotidianas (BERGER; LUCKMANN,
2004). Esses significados indicam que o sucessor conquistou o respeito, a confianga, a
estima e o prestigio dos atores envolvidos nas praticas didrias da empresa. Pode-se dizer,
enfim, que a construgdo da legitimidade do sucessor ocorreu como resultado de interagdes e

negociacdes constantes com os demais atores.
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5 O CASO DA PRECON

5.1 Breve historico

A historia da Precon se inicia um pouco antes da sua data de fundag#o, quando Milton, seu
fundador, comeca a trabalhar na empresa de seu ava: a Cimentos Caué. Apoés se casar com
Eliana, Milton recorre ao avd e ao pai, fundadores da Caué, na busca de uma oportunidade
de trabalho. Foi aceito de prontiddo e comegou a desenvolver suas atividades e a crescer
profissionalmente. Ao longo de trés anos de dedicacdo e esforco, Milton comeca a
conquistar espago, mas essa conquista gera desconforto e cifimes entre os demais membros
da familia, no caso, seus tios, que se sentiam ameagados pela figura de Milton. Comegaram
entfio a surgir disputas internas entres eles, culminando com uma visita de um desses
membros da segunda geragdo a casa de Milton para dizer-lhe que a Caué era uma empresa
criada para os filhos do fundador e ndo havia espago para o neto. Diante desse episddio,

Milton decide se retirar da empresa do seu avo e comegar seu proprio negocio.

Ainda antes de criar a Precon, Milton, apds sair dos negocios da familia, inicia a construgéo
de prédios em Belo Horizonte, incluindo a casa em que passou a viver com sua esposa e
filhos, representada na arvore genealogica a seguir, por meio de financiamento da Caixa
Econdmica Federal, autorizado por Juscelino Kubitschek, um amigo da familia. Nessa
época, Milton ja tinha se formado em engenharia civil, pela UFMG. Apods a
comercializagdo desses prédios e aos seus 30 anos, Milton funda a Precon, em 1963, como
uma fAbrica de postes e estacas de concreto para fundagdes. Nesse inicio, Milton

acumulava as fungdes estratégicas e executivas da empresa.
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Figura 6- Arvore genealdgica resumida da Familia Dias
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Fonte - Elaborada pela autora da dissertagao.

Os primeiros anos da Precon foram marcados por dificuldades financeiras devido,
sobretudo, ao pioneirismo do negocio baseado em um projeto que geraria retorno ao médio
prazo. Além da falta de retorno financeiro imediato, ainda na fase inicial da Precon, a
familia enfrentou outra dificuldade na esfera pessoal, o falecimento de uma das filhas, em
um acidente de carro de automoével, em 1977. A situagdo se agravou ainda mais, pois
existiam financiamentos a serem quitados e, com essa perda, Milton se desestabilzou
afetando a condugéo dos negocios e o cumprimentos dos acordos. Nesse momento, Eliana
assume a missdo de ajudar a familia a superar a tristeza e a continuar a vida, mesmo com
todo o seu sofrimento. Aos poucos a familia foi recomegando e ainda na década de 70,
assiste-se a um processo de diversificaciio da empresa com a entrada de produtos de
fibrocimento — telhas, caixa d’agua e eletrodutos — e a produgdo de materiais para a
construgio. Nesse contexto, comega a frabalhar na empresa um génro de Milton, apos

casar-se com uma de suas filhas: Marcia.

Nos anos 1980 novas fabricas foram inauguradas para industrializacfio de estruturas pré-

fabricadas, para producgiio de galpdes, edificios, pontes, passarclas e dormentes para
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ferrovia. Marcia e o marido mudam-se para Anapolis para que ele assumisse a unidade da
empresa em Goias. Oito anos depois, vivenciando nova crise financeira, a unidade de
Anapolis é vendida. Nessa época, Bruno, filho cagula e tinico homem, passa no vestibular
para engenharia civil e inicia alguns estagios na empresa. Apés pouco tempo na faculdade e
na empresa, Bruno decide deixar os estudos e o emprego e abrir uma fabrica de bolsas de
couro juntamente com sua irmd Marcia. Apesar de essa ser uma realidade ndo esperada
para seu unico filho homem, Milton ajuda os dois a construirem a fibrica de bolsas,
negocio esse que gerou muitos resultados tangiveis e intagiveis para os filhos. No entanto,
apos algum tempo, ele retorna aos estudos e ao estigio, muito influenciado pela mie que
sempre considerou que o conhecimento é a unica coisa que ndo se pode tirar de alguém.
Com pouco mais de seis anos, as atividades na Precon comecam a absorver muito tempo de
Bruno e ele passa a se identifcar cada vez mais com a empresa, decidindo fechar a fabrica

de bolsa e dedicar-se integralmente a empresa da familia.

Na década de 1990, assiste-se a entrada das duas filhas na empresa, Marcia e Nora, nas
areas de marketing e recursos humanos, respectivamente. A inser¢éio das filhas na Precon
acontece em contextos diferentes. Marcia se insere nos negdcios apos a separacfio do
marido e Nora, apos graduar-se em psicologia, ambas convidadas pelo pai: Milton. Nesse
mesmo ano, o fundador viaja aos Estados Unidos para realizar um curso em Harvard no
intuito de preparar a Precon para o futuro, incluindo a sucesséo, curso este finalizado em
1992. Milton convocou uma reunido para a apresentagiio de um planejamento de curto,
médio e longo prazo - Praparando a Precon para anos 2000 — com a participagdo dos
filhos e principais profissionais da empresa. Nesse documento hé algumas diretrizer para a
condugfio dos negocios e a sucessdio. Em 1993, Bruno, apds casar-se, muda-se para o
Canada para trabalhar em uma fabrica de cimentos e pré-fabricados, a pedido do seu pai.
Ao retornar, em 1994, Bruno assume a superinténcia técnico-comercial, Milton continua
presidente e Dr. Geraldo superintendente administrativo-financeiro. Dr. Geraldo, nos anos
de 1970, atuava como advogado da empresa. Com o passar do tempo, foi assumindo novas
fungBes e cargos na empresa e, por volta de 1987, assumiu toda a area administrativa ¢

financeira da Precon.
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Em 2000, concretiza-se o plano desenvolvido por Milton, que se retira das atividades
didrias da empresa e nomeia Marcia como gerente de marketing, Nora como gerente de
recursos humanos e Bruno como presidente da Precon. Nesse momento, Dr. Geraldo afasta-
se da administragdo da empresa e volta a prestar servigos de assessoria juridica. Apos um
ano, ocorre a transferéncia do patrioménio para os trés filhos, cada um com um tergo do
total de acdes. Na gestdo de Bruno, inicia-se o processo de profissionalizagdo da empresa
com a contratagdo de profissionais de mercado para a condugfo dos negocios. Em 2002, um
executivo assume a Precon e Bruno, Marcia e Nora se afastam das funcdes executivas. No
entanto, esse executivo nfio deixa a empresa em uma situagio confortavel e, quando Bruno
percebeu o que acontecia, Bruno, Mércia e Nora retomam a conducfo da empresa e

comegam a trabalhar para recuperar a empresa da crise em que se encontrava.

O ano de 2007 marca uma nova fase de expansdo e diversificagio, com uma nova
oportunidade de negocio vislumbrada por Bruno, que convida um amigo para tornar-se
sécio do novo empreendimento. Esse amigo faz uma contraproposta sugerindo uma
sociedade na Precon como um todo e nfo apenas do novo negocio. A entrada desse novo
sécio, com 25% das acdes, representa uma nova estrutura societdria e uma nova fase de
profissionaliza¢do, com o afastamento das irmés da gestio e a constituicdo de um conselho
consultivo formado pelos quatro acionistas (Bruno, Marcia, Nora € 0 novo socio), um
conselheiro independente, (Dr. Geraldo) e dois executivos da empresa. Em 2011, iniciou-se
um processo de cisdo da Precon em duas empresas: uma empresa para a fabricagfo de
materiais para construgdo e a Precon Engenharia. Na empresa de materiais de construgio, a
propriedade estara dividida entre o novo sdcio e os trés filhos. Na empresa de engenharia,
esses quatro socios deterdo 85% e outros dois novos atores entrardo na sociedade. Espera-se
que esse planejamento se concretize em 2012. Esse breve historico esta representado na

linha do tempo que se segue.
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5.2 O processo sucessorio

Completando quase 50 anos de existéncia, a gestdo da Precon € composta atualmente pela
segunda geragio e por alguns profissionais externos. O filho mais novo, atual presidente, foi o
primeiro a ser inserido no negoécio, ainda na infincia, de forma a se familiarizar com a
empresa e conhecer as bases do negécio. As filhas foram inseridas apenas na década de 1990,
atuando nas areas de vendas e recursos humanos e, atualmente, ndo detém cargos executivos,
compando o conselho consultivo. O processo sucessorio na Precon decorre da socializagio
desses herdeiros, da sua preparagdio para assumirem a posigdo que hoje ocupam e para

substituirem o pai, assim como do planejamento formal de todo esse processo.

5.2.1 A socializagdo dos herdeiros: definindo o filho homem como sucessor natural

Partilhando da perspectiva de que a sucessdo é um processo construido pelo sucedido, pelo
sucessor ¢ pelos demais membros da organizagéo e da familia, pode-se afirmar que o processo
sucessorio da Precon comegou a se delinear com o nascimento do quarto filho do fundador, o
tnico filho homem. Desse modo, o embrifio da sucessdo pode ser identificado antes mesmo da

inser¢do formal da segunda gerago nos negdcios.

No contexto dessa familia empresaria, os filhos foram socializados tendo como referéncia o
trabalho realizado pelo pai desde a fundagio da empresa e, mais do que isso, reconhecendo a

empresa como o sustento financeiro responsavel pela sobrevivéncia de toda a familia.

(001) Entdo a Precon sempre esteve presente na nossa vida. Papai trabalhava muito,
muito para fazer a Precon. No comeco, ele sempre trabalhou muito. E ¢ assim, a
minha inféncia toda, a fazenda que a gente tem € perto da Precon. Tudo foi sempre
voltado 4 PRECON. Entfio a Precon faz parte, € intrinseca na gente (Entrevistado 1)

(002) A Precon vai fazer quarenta e nove anos em fevereiro do ano que vem e eu
fiz quarenta e seis anos, entdo a Precon € mais velha do que eu. Desde pequeno,
principalmente nas férias, a partir de trés anos de idade, eu ia 14 com meu pai. E
como se fosse para mim uma fazenda. Eu tinha um cavalo 14 dentro, tinha um
corrego que passava ld perto da empresa onde eu pescava. Entdo, o convivio com a
empresa vem desde menino, ai depois foi carrinho de rolimé e fui crescendo, todas
as férias eu ia 14, tinha sempre uma pessoa que papai falava: “olha o [menino] ai!
Olha esse menino af!”. Af tinha uma fabrica de postes, onde um funcionario fazia
postes pequenos para mim, onde eu fazia uma cidade toda iluminada, entdo ela foi
entrando dentro da minha vida. A infancia toda. (Entrevistado 6)
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Ao descrever seus primeiros anos de vida, o entrevistado ressalta o imbricamento das esferas
do trabalho e da familia. Percebe-se que a dindmica em casa acaba incorporando a realidade
da empresa e, dessa forma, tanto a familia, como a empresa apresentam aspectos dessa
realidade em consonédncia com a sua localizagéo na estrutura social: como membros de uma

familia empresaria.

Como na Araujo, ¢ possivel observar que a empresa se configura como uma extensio do lar,
ilustrado principalmente na fala do entrevistado 6 que reforga que o espaco da empresa para

ele representava um local aonde ele passou grande parte da sua infancia.

Observam-se claramente formas distintas de socializagfo entre os membros da familia. As
filhas reconhecem a presenga da empresa no dia a dia da familia, sobretudo pela auséncia do
pai, devido & grande dedicagiio ao negdcio. No entanto, o contato com a empresa na infancia
era apenas esporadico, ndo havia incentivo, nem espago para que as filhas se inserissem no
negoécio e nem para acompanhar o pai & empresa, mesmo que fosse para brincar, como
acontecia com o filho homem. No caso da Araujo, diferentemente, foram varios os momentos
em que as herdeiras descreveram a inféncia, incorporando a essa descri¢do a realidade da
empresa, sugerindo a existéncia de espago para elas e de incentivo para a sua posterior
insergéo.

(003) Mas a gente ia muito [a fabrica], festas de fim de ano, essas coisas. Mas quem

acompanhava sempre papai na PRECON nas férias era Bruno, era o homem.
(Entrevistado 1)

{004) Ele [o pai] falava com a gente, quando a gente era mais nova, ele falava com
a gente o seguinte, “Mulher nfo foi feita para trabalhar, mulher foi feita para ser
dona de casa e criar a familia.” E foi muito exigente com a gente. Muito exigente.
(Entrevistado 1)

(005) E Bruno todo o dia, quando ele cresceu um pouquinho, ele ia para fibrica
com Milton, quando ele nfio estava na escola, ele ia no fim de semana I4
(Entrevistado 4)

Como aponta Oliveira (2004), a familia patriarcal monogimica, predominante na sociedade
brasileira, se caracteriza pela autoridade do homem sobre a mulher e os filhos no dmbito
familiar, além de uma clara divisdo entre os papéis sociais atribuidos a0 homem e a mulher.
Ao homem caberia prover a familia de seu sustento, estabelecer a lei e ocupar os espacos
publicos, ao passo que a mulher cumpririam as fun¢des domésticas e o espago privado, além
dos papéis naturais como méae, educadora e provedora de afeto e carinho. Tal modelo de
organizagdo familiar, sustentado por uma multiplicidade de discursos dentre os quais se

destacam os discursos do estado e da igreja — principalmente de origem cristd — ensejou uma
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ordem sexual bindria, marcada pela redugdo das oportunidades de insergdo da mulher na
esfera publica e, de modo mais especifico, na esfera do trabalho (OLIVEIRA, 2004). Isso
pode ser percebido no caso estudado.
(006) As mulheres nfo tiveram formacio para o negdcio, porque eu sempre, talvez
uma falha, ndo sei. Porque o mundo de hoje € muito diferente, no mundo antigo eu
entendia que as mulheres, filhas, elas deveriam ser educadas naturalmente, mas

mais dedicadas a formacio do lar e da educacfio dos filhos dela (Entrevistado 5
— grifos da autora da dissertagdo).

(007) O lidar com os filhos pequenos competia mais & mie deles. Porque eu saia
cedo de casa e voltava a noite, as vezes até de madrugada , no inicio. Ao longo do
tempo, eles comegaram a me acompanhar na empresa, principalmente o Bruno que
era 0 filho homem, porque as outras sio mulheres. Foram entrando no negécio,
foram conhecendo, o Bruno foi conhecendo, era mogo e foi naturalmente
assimilando aquele tipo de negécio (Entrevistado 5 — grifos da autora da
dissertacdo).

Mesmo com os avangos alcancados no sentido de promover a inclusdo da mulher, observa-se
que as distingdes sexuais sdo reproduzidas nas organizacOes de forma geral e, em especial,
nas organizagdes familiares, nas quais a problematica do género torna-se evidente no &mbito
da sucessdo. As filhas, além de enfrentarem os desafios impostos as mulheres em geral no
ambito da esfera do trabalho, também enfrentam as questes relativas aos conflitos entre
papéis, disputa de poder e relacionamento conflitantes com familiares dentre outras
(MACHADO, 2008). Nesse sentido, a vida profissional da mulher acabaria por refletir seu
papel tradicional na familia, o que dificulta o desenvolvimento de suas capacidades
empreendedoras. Essa distingo na forma de socializag@o € reconhecida pelos entrevistados,
que destacam a questdo de género, sustentando que as filhas ndo foram inicialmente
estimuladas a estudar e desenvolver uma carreira empresarial.

(008) Com certeza [houve diferenca da criagdo] falou-se mais com ele [o filho
homem] de negdcios. (Entrevistado 4)

(009) Minhas irmas foram criadas para ser mées de familia. Elas trabalharam na
Precon, mas nfio foi um trabalho de conhecer a Precon. Uma comegou a trabalhar
na area de recursos humanos e a outra no marketing, elas conheciam pontualmente
aquela drea. Elas ndo foram preparadas para conhecer o negbcio, elas conhecem
aquela drea e trabalharam durante algum tempo naquela area, néo foram preparadas
para conhecer o [ink do negocio. Entdo, a diferenca € essa, elas ndo foram
preparadas para peder entender o todo e trabalhar com o tode (Entrevistado 6
— grifos da autora da dissertacéo).

A forma como as filhas foram socializadas influenciou o modo como elas se inseriram nos
negocios e os espagos por elas ocupados dentro da empresa. As duas filhas foram convidadas
pelo pai para integram o corpo de funcionarios da Precon, apenas na década de 90. Além de

ambas ja terem vivenciado outras realidades, casamentos, faculdades, maternidade, separacio,
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elas entram na empresa em dreas especificas de acordo com suas vocagdes. Vocacdes essas
identificadas em virude da formagfo de uma e da experiéncia prévia de outra. Comecaram
desempenhando atividades basicas, mas apenas do e no setor ao qual estavam vinculadas. A
elas nfo foi dada a oportunidade de conhecer o negocio como um todo. Durante essas
experiéncias, ndo foi aberto espago para uma atuagdo mais estratégica na Precon, nem
incentivo para se engajarem nas atividades da empresa.
(010) Eu fui convidada a trabalhar com o papai porque eu me separei... eu tinha 31
anos de idade, eu casei muito nova. Ja tinha trés meses e eu fui convidada a
trabalhar com ele e eu aceitei o desafio, achei muito bom e fui trabalhar com ele.
Mas eu nfo tinha assim, mamata nenhuma, quer dizer, papai tem uma cabega la na
frente e eu era exigida de coisas que eu nfio sabia. Eu nio ia para fibrica, a

gente nio sabe como é que o negécio acontecia ali. Eu pequena nunca fui para a
fabrica, e nem ela [a irm&] (Entrevistado 2 — grifos da autora da dissertagio).

(011) Eu sou psicologa e, depois, que eu me formei, eu estava me dedicando... E
estudando para ser psicanalista. Foi quando entfo eu fui convidada por papai e
mamde para fazer parte da PRECON. Todos nds comegamos como estagirios,
comegamos bem por baixo e a minha carreira na PRECON foi estagiaria, analista
de RH, sempre trabalhei na drea de recursos humanos, gerente de RH, diretora
adjunta de RH e por fim o meu ultimo cargo foi diretora de recursos humanos. E
esse cargo foi até 2009, foram 20(vinte) anos de empresa (Entrevistado 1 — grifos
da autora da dissertagdo).

Néo foi possivel apreender pelas entrevistas o porqué de as filhas se inserirem nos negocios
apenas nos anos 1990. As mulheres foram desestimuladas a se profissionalizarem, sendo
educadas com o objetivo de se tornarem boas mdes, esposas e donas de casa. Ha alguns
indicios de que havia uma preocupacéo quanto ao sustento da filha que acabava de se separar,
com trés filhos. Por outro lado, pode-se levantar a possibilidade de que a preocupacéo com a
sucessdo ja existia nesse momento e talvez inserir as filhas na empresa fosse um dos primeiros

passos para a transferéncia para os herdeiros.

O conhecimento do negoécio como um todo € aqui um pré-requisito para a condigfio de
sucessor, conforme enfatizam os entrevistados 2 e 1. Como destacado no caso da Araujo, esse
conhecimento ticito configura-se como uma etapa fundamental ao processo de construgio da
legitimidade. No entanto, no caso da Precon, a mulher ndo se imp8e que conhega o
funcionamento da empresa como um todo e, como a ela ndo cabe esse espaco, exige-se apenas

um conhecimento especifico de determinadas dreas do negocio.

Portanto, o filho homem teve sua histéria com a Precon escrita de outra forma.

(012) Quando ele tinha dez, onze, doze anos, ele [Bruno] ji ia comigo para a
fabrica, para conhecer. Tinha 4 um lugar que ele divertia, jogava uma bola e andava
de carrinho e coisas desse tipo, mas ji comecando a assimilar aquele negdcio e
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despertando nele o possivel interesse no futuro, que foi concretizado (Entrevistado
3).

(013) E uma familia... ¢ uma empresa bem machista, sabe? Bem machista, e vocé
pergunta também sobre a sucessdo, Bruno sempre foi o sucessor de papai. Entfo
isso era incontestavel. E isso para nds, para mim e para a Marcia, sempre foi
uma coisa tranquila, eu acho que para mim sempre foi tranquilo. Se vocé pergunta
para mim “Vocé queria mais?” As vezes a gente queria mais, mas também ndo fez
tanta importincia (Entrevistado 1 — grifos da autora da dissertagfo).

A partir desses trechos varias questdes se revelam. A mistura clara entre a familia e a empresa
¢é uma familia ... é uma empresa bem machista. Esse imbricamento estd tdo presente na vida
do entrevistado que ¢ dificil para ele identificar se o valor machismo ¢é de origem familiar ou
empresarial. Na verdade, observa-se que valores familiares se reproduzem na esfera do
trabalho de tal forma que o sucessor € aceito a despeito da exclusio das filhas mulheres.

(014) Ah, era o tnico homem da familia. Foi facilimo determinar que seria ele.
(Entrevistado 4)

Pode-se afirmar que as formas de socializagio definiram para a familia quem seria o sucessor
natural do fundador da Precon. F importante ressaltar que as regras para esse processo
sucessorio foram estabelecidas muito antes da insergdo das herdeiras e do herdeiro no
negdcio. Dessa forma, essa realidade foi apresentada para esses filhos de acordo com o olhar
desses pais e, embora a crianga ndo seja simplesmente passiva nesse processo, sdo 0s pais que
estabelecem as regras do jogo. No processo de socializagdo primdria, essas regras sdo
interiorizadas como definidas, o que leva o sujeito a admiti-las como naturais (BERGER;

LUCKMANN, 2004), como se pode perceber nas falas acima apresentadas.

E interessante observar que, além de enumerar as diferencas de géneros, essas distingdes sdo
claramente explicitadas, nfo sdo sutis, o que fica evidente na fala das herdeiras. E, como
consequéncia dessa percepgio, € possivel inferir a mudanga de mentalidade em relagio ao
repasse desses valores as geragdes seguintes, no sentido de que agora as mulheres sfo
estimuladas a buscar carreira e independéncia.
(015) Existe uma preocupagdo minha de prepara-las (as filhas) como mulheres para
o mundo. Isso existe, eu quero que elas estudem, que elas sejam bem formadas, eu
quero que elas fagam curso no exterior, eu quero que elas fagam um curso de
mercado de capitais para entender como ¢ que funciona mercado de capitais no
mundo, porque isso € modemnidade. Entdo, eu vou prepara-las para ndo depender de

marido. Ndo vou prepara-las para mie de familia, vou prepara-las para o mundo
(Entrevistado 6).

O caso da Precon corrobora a ideia defendida por Berger e Luckmann (2004) também no

sentido de que o mundo interiorizado na socializagdo primdria torna-se mais solidamente
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entricheirado na consciéncia do sujeito do que as outras realidades interiorizadas nas
socializa¢es secunddrias. Estas seriam mais facilmente anuladas ja que a primeira tende a
persistir. Dessa forma, o estudo, o casamento, por exemplo, acrescentaram novas experiéncias
na vida das filhas, mas nfio apagaram o mundo da infincia, preservando os valores
relacionados a condi¢dio de filhas do dono. Em outras palavras, ainda que tenham vivido
outras realidades, parece que elas ndo demonstram tanto estranhamento ao fato de o irméo ser,

desde sempre, o escolhido para assumir a empresa da famdlia.

Essa idéia de que a socializaciio primdria se mostra sélida pode ser ilustrada por uma

passagem destacada na trajetoria do sucessor apresentada a seguir.

Aos 16 anos, Bruno e a irmd mais velha decidiram abrir um novo negoécio distinto e
independente da Precon: uma fabrica de bolsas. Marcia vendia bijuterias produzidas em S&o
Paulo e descobriu uma bolsa que fazia muito sucesso com as clientes, o que despertou seu
interesse em representar essa fabrica de bolsas em Belo Horizonte. Ela pediu que Bruno
entrasse em contato com o fabricante, ele fez o telefonema manifestando o interesse da irma
pela representagdo, mas recebeu um ndo sonoro e grosseiro. Diante dessa recusa, Bruno
sentiu-se desafiado e decidiu fazer essa fabrica para a irmé. Do telefonema a primeira bolsa
passou-se um ano, e o retorno foi imediato. Esse empreendimento durou seis anos e
representou um grande desafio financeiro e pessoal para os dois irméos. I importante ressaltar
que os filhos tiveram apoio do pai. Nas palavras dos entrevistados membros da familia, essa
passagem € relatada como uma fase de afirmacao do filho.
(016) Coitado de Milton! Quando a Precon estava [bem], apareceram no Brasil
umas bolsas de couro, umas maletinhas, vocé deve ter até conhecido, muito lindas.
Ele [Bruno] falou comigo assim, “mie eu nfio quero Precon ndo, eu quero fazer
bolsa”, eu morri de pena de Milton, vai fazer bolsa. Vocé acredita que Milton foi
com ele no lugar em que fazia bolsa em S&o Paulo, trouxe o melhor empregado de

14, fez um galpdo para ele ¢ ele fez bolsa quatro ou cinco anos, ganhou um
dinheirdio! (Entrevistado 4)

{017) Eu acho que ele [Bruno] sé deu uma escorregada na vida, porque ele resolveu
uma vez montar uma fabrica de bolsas (risos). Mas ele sempre esteve la dentro
(Entrevistado 1).

(018) £, foi empreender. Foi brincar de empreendedor ¢ papai deixou, montou um
galpdo para ele no fundo da fabrica aonde hoje ¢ o clube da Precon (Entrevistado

1).

(019) Ele parou de estudar essa época,. Ele largou o curso de engenharia, depois
que ele voltou. Ele deu uma parada importante na vida dele, ele precisava disso, ele
queria (Entrevistado 2).
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{020) Eu menino queria mostrar o que podia fazer. E nessa hora eu cheguei
assim e fale: “Marcia, eu ou fazer uma fabrica para vocé.” E conversei com meu
pai, ai vocé imagina, vou ver meu filho ter uma empresa na méo, meu sucessor, que
vai fazer uma fébrica de bolsa! S¢ faltava ser viado! (risos) Comentei com ele, €
ele, impressionante, chegou e falou assim: “estd bom, te apoio™ (Entrevistado 6 —
grifos da autora da dissertagfo).

Esses trechos demonstram que, apesar de manifestar o desejo de se desvincular da empresa,
essa deciséio foi encarada apenas como uma fase, algo passageiro. Alguns chegam a dizer que
foi um desvio do caminho que ja havia sido tragado para esse herdeiro desde o seu
nascimento. Pode-se dizer que, ao crescer convivendo com a presen¢a constante da empresa,
esses filhos apreenderam sua localizagfo social como herdeiros da Precon: as filhas como
futuras donas, mas nfo diretamente comprometidas com a continuidade do negocio; o filho

como o guardifo do legado do pai, seu sucessor natural.

Por fim, essa experiéncia reforca o argumento de Berger € Luckmann (2004) de que a
interiorizagdo de uma realidade particular apresentada pelos pais, seus outros significativos, é
quase inevitavel. E, ao interiorizar esse mundo, o individuo o faz concebendo que esse é o
possivel e por mais que esse sentimento de inevitabilidade seja enfraquecido por desencantos
subsequentes quando se conhecem outras realidades e se descobre que o seu mundo ndo ¢
Unico, € apenas uma versdo transmitida pelos seus pais — a solidez desse primeiro mundo do

sujeito permanece — ¢ ele retorna para a empresa da familia.

Para Bruno, em especial, essa passagem teve um significado diferente, pois representou
possibilidade de vida distante dos negdcios da familia. Essa saida, ainda que momenténea,
representou um suspiro desse sujeito, a reafirmacfo de sua autonomia frente & realidade
construida por seus pais. Além disso, pode-se dizer que essa fase também foi uma busca por
afirmac8o perante o pai e os funcionarios da Precon por meio do seu sucesso fora da empresa
do pai. Essa passagem constitui um elemento de legitimag¢io do sucessor ao revelar uma clara

busca por aceitacdo e reconhecimento.

5.2.2 A preparagdo do processo sucessorio

Além de se pensar a sucessdo na Precon como um resultado dos processos de socializagdo dos

herdeiros, o processo sucessorio também apresenta uma preparacido formal do sucedido e do
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sucessor, bem como um plangjamento explicito de como e quando aconteceria essa passagem

da gestao e da propriedade para a geracfo seguinte.

A origem do planejamento formal da sucessfio na Precon remete & decepgio familiar que o
fundador teve com a empresa do avd, justamente por ndo haver espago para a terceira geragio
‘dar continuidade ao negocio. Tal experiéncia vivenciada por Milton o fez abandonar esse
trabalho e construir sua propria empresa. Com o passar dos anos, a empresa do avé acabou
sendo vendida, deixando Milton ainda mais inquieto quanto as possibilidades de fazer o seu
negodcio perdurar ao longo das geragdes. A sua experiéneia inicial na empresa familiar do avd
acaba, entfo, por delinear alguns valores e principios que norteariam, mais tarde, a condugio
do processo sucessorio na sua empresa. Era nitida a sua preocupagéo com a continuidade.
(021) Por que a empresa tem que ter continuidade. O grupo Caué ndo teve. Acabou.

Acabou com os filhos. Eles venderam. Agora vé o seguinte (...) essa experiéncia
que eu tive, eu penso exatamente o contrario (Entrevistado 5).

Na década de 1990, Milton inicia um processo de planejamento da sucessio, ja se preparando
para sair, a partir da consolida¢fio do trabalho de formagdo do seu sucessor, da inser¢do das
filhas no negoécio e guiado por uma grande preocupagdo em conduzir uma transi¢io

condizente com a realidade da Precon e com os valores da familia.

(022) Eu vi algumas explicagGes, algumas publicagBes de varios autores e
consultores sobre a sucessdo familiar ¢ eu ficava achando aquele negdcio muito
complicado. A forma que eles abordavam, a metodologia, o processo transitorio,
aquela coisa toda ... ai eu falei: “gente esse negécio é complicado demais”. Esse
ndo ¢ o jeito que eu quero (risos). Eu acho que esse negdcio deve ser mais simples,
mais natural, mais informal, mais olho no olho, mais coragdo no coragio
(Entrevistado 5).

Nessa sua busca por construir um processo sucessorio adequado as caracteristicas da Precon e
aos valores da familia, Milton inicia seus estudos sobre empresa familiar e sucessio, de forma

a se preparar para a transi¢fo e para delinear como essa passagem aconteceria.

(023) Fiz cursos e esses cursos foram de muita utilidade para mim, cursos da
Fundagdo Dom Cabral e também cursos fora, na Universidade de Harvard, onde eu
fiz curso durante trés anos. Isso tudo me ajudou muito a definir a forma de sucessao
(Entrevistado 5).

(024) E logico que as duas coisas vieram juntas, eu pensando em mim e pensando
na empresa e neles, tudo junto. E acho que nosso projeto de sucessdo foi um projeto
muito simples e muito eficiente e eficaz, principalmente. Porque eu tive, gragas a
Deus, o privilégio de ter uma familia muite unida e a familia sempre muito junta no
negdcio e junta com os meus funcionarios. E como se fosse uma familia, mas uma
familia voltada também para negdcios, para resultados (Entrevistado 5).
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Além de buscar esse conhecimento para ajuda-lo na condugéo desse processo, Milton também
se preocupava com a sua vida apds a sucessfio. Nesse momento, ele se depara com uma das
maiores dificuldades vivenciadas pelos fundadores ao decidirem que € hora de passar adiante
o fruto de todo o seu esforgo, trabalho e sonho. Ele se vé diante da incerteza sobre o seu
futuro, de qual sera sua nova ocupagao.

(025) Tem muito empresdrio, isso eu vi e vocé sabe bem disso também, fica muito

preocupado em passar a empresa para os filhos e ndo ter mais o que fazer
(Entrevistado 5).

(026) Essa passagem néo ¢é facil mesmo nflo. As pessoas que passam por isso, muitas
vezes, passam por prazer, mas t€m um sentimento de “meu tempo estd passando,
meu tempo esta passando”. Isso é verdade (Entrevistado 7).

Essa dificuldade vivenciada pelos fundadores € apontada por Ibrahin, Soufani e Lam (2001)
pela forte ligagio que os proprietarios mantém com os negocios, pelo receio de parar de
trabalhar e alcangar a aposentadoria e pela falta de outros interesses externos & empresa.
Dessa forma, a existéncia de um novo projeto, para depois da retirada da empresa, pode ser
percebido como um facilitador do processo sucessério na Precon.
(027) E, entfio, o que que eu vou fazer? O que, que eu vou fazer? Eu, gragas a Deus,
jatinha esse projeto em mente. Um projeto ai na regido. Um projeto imobiliario, em
Oltima analise, um projeto que ja estamos comegando e tem trabalho para muitos

anos, trabalho para neto, para bisneto, para todo mundo, se Deus quiser
(Entrevistado 5).

Paralelamente ao trabalho de auto preparacfio para a sucessdo e de inser¢do das filhas nos
negocios, Milton dedicou-se a guiar seu filho, formando-o como seu sucessor.
(028) Ele foi muito bem preparado pele pai para sucedé-lo. Porque o Milton, que é

o pai dele, colocou desde novo, desde antes de terminar o curso de graduaco [em
engenharial, para percorrer todos os setores da empresa (Entrevistado 4).

Novamente, observa-se um sentido positivo atribuido pelos sujeitos ao conhecimento do
negocio. E, como no caso da Araujo, a trajetoria desses sucessores pelos diversos setores das
empresas lhes permitiu ir aos poucos se familiarizando com as praticas na organizagfo e a
conquistarem seus espagos dentro da empresa. Conforme destacado no caso anterior, esse

conhecimento tacito configura-se como uma dimenséo legitimadora dos sucessores.

Apés terminado o curso de engenharia civil e ter passado pelas mais diversas areas da
empresa, Milton arruma um emprego para seu filho em uma fabrica de cimento, no Canada, o

que novamente ilustra a preparacéo do sucessor planejada pelo sucedido.
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(029) Até que, em 1993, eu fui para o Canadd. Também foi um planejamento que
eu ia morar fora, fui para o Canada porque Alafarge € fornecedora de cimento nossa
e ela tem muitas empresas no Canada. Entio meu pai tinha conversado “olha, vocés
arrumam para o meu filho um estagio 1a no Canada?”. Eles tém fabrica de cimento,
fabrica de pré-fabricados no Canada, af eles falaram assim: “arrumamos™. Ai fui
(Entrevistado 6).

Pode-se dizer que o sucedido desempenhou um papel de professor do filho conduzindo a sua
formaglio e preparagdo, aproximando-se da defini¢do de big manitu, apresentada por
Lambrecht (2005).

{030) [Filho], vocé tem que respeitar a minha experiéncia e eu tenho que respeitar a
sua inexperiéncia (Entrevistado 5).

(031) Meu pai me delegou e delegou mesmo! “Deixa o menino errar”. Eu néo sei se
¢ porque ele ja tava desgastado, cansado, deixa o menino errar. E fui tocando,
tocando e tocando (Entrevistado 6).

No caso da Precon, o fundador foi capaz de repassar seus conhecimentos para seu filho, que
passou por todas as areas e fungdes relacionadas ao negocio. O repasse dos conhecimentos e
da experiéncia do fundador a seu sucessor, desde os primeiros passos na empresa, foi um dos
fatores que fomentaram nfo apenas a capacitagdo do sucessor, como também sua legitimagéo,
ao conquistar gradualmente a confianga do pai, evitando qualquer hesitagio ou suspeita em

relagdo a transferéncia da gestio.

No que tange a essa preparacgdo formal, novamente se percebe uma distingéo entre os filhos: o
filho homem foi preparado pelo pai, enquanto as filhas mulheres contaram com a ajuda de
profissionais na sua formagio e, néo, a do pai.

(032) E, colou nele e colocava ele em tudo... Ensinou o Bruno a trabalhar. Que foi
diferente da gente, com a gente outros profissionais nos ensinaram (Entrevistado 1).

Nesse sentido, a passagem da primeira para a segunda geracdo de dirigentes familiares nessa
empresa leva uma marca importante de seu fundador, descrito nas entrevistas como o

responsavel por uma transigdo planejada e realizada sem grandes conflitos.

(033) Planejamento: é um pai que quis fazer o processo de sucessio, que preparou
o filho, planejou o filho. Poderia chegar e botar o filho de cara, “ah meu filho esta
formando engenharia, vem cd que vocé vai ser diretor dessa empresa”, ele estd
queimando o filho, que o filho vai entrar em uma empresa que ndo conhece o
negocio. Entdo ele planejou, vai comecar no chio de fabrica, se vocé quiser é
aqui. Entfo, ele fez todo o planejamento de formacfio desse filho (Entrevistado 6
— grifos da autora da dissertacfo).

A entrada precoce do sucessor, aliado ao conhecimento de todas as dreas do negdcio e

somado ao longo de anos dedicados as mais variadas atividades da empresa propiciou-lhe
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conquistar a confianga necessaria por parte do sucedido, tornando o processo de transferéncia
da gestdo natural. Todavia, questiona-se: a relago sucedido-sucessor também néo poderia se
configurar como uma ameaga a constru¢do da legitimidade do sucessor? A presenca
constante do pai delineando a formacfo do filho nfo acabaria por impor a esse filho um papel

a sombra do que representa esse pai para a empresa?

Quando os membros da organizacéio na entrevista narram suas percepgdes sobre a trajetoria
do sucessor, foi possivel observar que, apos saida efetiva do sucedido da empresa, inclusive
como acionista, nfo se percebeu a interferéncia do pai € fundador da empresa em relagdo a
gestio realizada pelo filho. Dessa forma, a tnica coisa que se pode dizer diante dos fatos é
que o sucedido nfo apresentou dividas ou resisténcia quanto ao repasse do cargo de gestio

para o filho, ndo interferindo nas decisdes estratégicas posteriormente tomadas pelo sucessor,

o que pode ser um indicativo de legitimidade desse herdeiro perante o proprio sucedido.

Ao concluir seus estudos, Milton redigiu um documento — Preparando a Precon para os anos
2000 — que, dentre outras coisas, continha o planejamento sucessério. O ano 2000 era o de sua
safda definitiva da gesto dos negdcios, que estaria a partir desse momento nas maos do seu
filho Bruno, com a ajuda das irmés. E 2001 seria o ano da sucessao patrimonial.
(034) Ele fez um curso em Harvard, ele esteve 14 mais de uma vez, e eu acho que
isso o ajudou a se preparar, a montar essa estratégia. E isso ¢ o seguinte, ndo
adianta se preparar se também nfo tiver alguém, vocé pode preparar o maximo
possivel, mas se nfo tiver alguém para passar o bastio, nfo tem jeito. Entéio eu acho
que o curso que ele fez em Harvard, na Fundagio Dom Cabral, também participou,
do programa PAEX, as conversas que ele fez com outras pessoas, em nivel de
sucessdo, levou-o a decidir a fazer isso, mas também confiou que ele tinha na

familia gente que poderia assumir a empresa, e assumir bem, senfo a sucessio nio
aconteceria (Entrevistado 7).

5.2.3 As sucessies: gestdo e propriedade

A sucessdo € entendida como um processo continuo e multigeracional que envolve a
transferéncia da propriedade e da gestdo da empresa para as geragdes futuras ou para
profissionais nfio familiares. E interessante destacar que as sucessdes na gestio e na
propriedade aconteceram devido a uma vontade do sucedido de se desligar do negécio. De
acordo com Berenbeim (1990), as razdes que levam os fundadores a se retirarem da empresa

incluem principalmente objetivos pessoais e a vontade de permitir que a nova geragéo
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administre o negdcio. No caso da Precon, o desejo de se afastar da empresa, sobretudo por
buscar outros interesses, fica explicita na fala de um entrevistado.
(035) Eu comecei a pensar, naturalmente, pensando em mim (risos). Porque eu ja

enxergava que o que eu ja tinha feito para a empresa era o suficiente para poder
haver um desenvolvimento maior (Entrevistado 5).

Para o fundador entrevistado, afastar-se, aos 67 anos, foi uma das mais desafiadoras
atividades de gestio de sua carreira. Desligar-se quando tinha o controle de suas habilidades
de forma a desenvolver uma nova carreira e ainda era capaz de dar conselhos aos sucessores,
quando solicitado, sfo algumas razdes que delinearam a sua decisdo de se afastar dos
negdcios. Soma-se a essas razfes, 0 seu comprometimento explicito com o plano de sucessdo
evidenciado por sua participacéo efetiva no planejamento, na articulagdo e na supervisdo das

diretrizes do processo sucessorio e na preparagio dos herdeiros.

A retirada do fundador das atividades de gestio € uma questdo critica pois, em muitos casos, €
dificil conciliar o intenso envolvimento do fundador em todos os aspectos da empresa com a
necessidade de delegar autoridade, o que € essencial para construir a sucessdo (BERENBEIM,
1990). No entanto, no caso da Precon, o fundador desempenha um papel fundamental: foi
capaz de administrar sua saida das func¢Ges didrias, o que requer uma agfo balanceada e
delicada em delegar autoridade a um sucessor e simultaneamente permitir que este agisse
efetivamente como o novo gestor e proprietario da empresa. Observa-se, entfio, que a vivéncia
do fundador ao longo da evolugdo da Precon o fez mudar o seu proprio papel a medida que a

empresa desenvolvia maior maturidade profissional.

A sucessfo no ambito da gestdo estd associada ao momento em que o proprietdrio-gestor
transmite ao sucessor o poder que o cargo lhe confere (GRZYBOVSKI, HOFFMANN E
MUHL, 2008). Para Lansberg e Astrachan (1994), o planejamento sucessério e a preparagdo
do sucessor podem ser mediados por dois elementos: o comprometimento das familias nos
negocios e o relacionamento entre o predecessor ¢ o sucessor. Conforme relatado, a passagem
da primeira para a segunda geragdo na Precon contou com um relacionamento tranquilo e sem
grandes conflitos entre o sucedido e o sucessor. Observa-se uma cumplicidade entre o pai,
fundador, e o filho, sucessor, que compartilham ideias e interesses pessoais e referentes aos
negocios, conforme evidenciado nas falas abaixo.

(036) Eu tenho certeza, pelo que eu sei do relacionamento dos dois, que ele sempre
foi um conselheiro (Entrevistado 11).
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(037) A experiéncia que ele tem, ele vai passar para Bruno. Eu acho que foi uma
passagem de pai para filho muito tranquila (Entrevistado 4).

(038) Ele passou oficialmente, mas eu sinto que ele foi se desligando da empresa
aos poucos. Pela experiéncia que ele tem, ele foi o fundador da empresa... Eu sei
que o Bruno deve ter recorrido diversas vezes a ele na gestfio do negocio. E a cada
dia que ia passando ia reduzindo, mas eu tenho certeza que até hoje ele conversa
muito com o pai dele, ele recorre muito ao pai dele, que € uma experiéncia que vocé
ndo pode... Apesar de que os tempos mudam, ha evolugio em diversos processos,
mas o pai dele foi uma pessoa de sucesso que fundou a empresa e a dirigiu por
vinte e cinco anos mais ou menos, ndo! Mais, trinta e ¢inco anos. O relacionamento
que eu vejo que ele tem com o pai, eu tenho certeza que até hoje ele continua
contando com a opinido dele para as decisdes ¢ para os rumos a dar para a empresa
(Entrevistado 11). :

O comprometimento da familia estd presente no interesse dos seus membros na administragio

de empresa com o intuito de preservar a tradicfo e os valores familiares.

(039) Se nfio tem unifio dentro de casa, ndo tem empresa saudavel. Entfo, sinto o
trabalho da mée: de criagfio, de valores, seriedade, da empresa, da relagdo entre as
pessoas, de seriedade, de cardter ¢ essas coisas todas. Entdo, sempre teve uma
formag@io muito boa, muito transparente, visando exatamente a empresa e a
perenidade da empresa (Entrevistado 6).

E possivel perceber uma significagfio, por vezes até pejorativa, atribuida aos individuos que
atuam na organizagfo e tém relag@o de parentesco com os donos da empresa. Nesse contexto,
enfatizado pelo entrevistado 1, é como se o sucessor estivesse apenas ocupando um lugar
formalmente herdado. A expressao filho do dono carrega um simbolismo que pode indicar
como os funcionarios percebem a trajetoria do sucessor dentro da organizacio, uma trajetoria
construida, de acordo com esse entrevistado, em razdo dos lagos familiares, ndo por critérios
meritocraticos. Para além das significagdes elaboradas pelos funciondrios, pode-se perceber

que os proprios membros da familia criam um imagindrio em torno dessa realidade.

(040) A gente sempre foi muito cobrado de dar o exemplo. Entfio, o fato de ser
filho do dono eu vou te contar uma historia que eu acho que ilustra bem o que é.
Muitos anos depois, isso deve ter uns cinco anos que aconteceu, eu era cabega do
recursos humanos e conversando com a minha equipe eu escutei de um deles, que
falava pelos demais, que trabalhar comigo, filho do dono, tinha menos valor para
eles. Por qué? Porque eles achavam que tudo o que eles faziam, ou a grande
maioria das coisas que eles faziam, era porque o filho do dono que’ estava
mandando. Entdo, eu achava que era bacanérrimo trabalhar comigo, que era o filho
do dono, mas na verdade para eles nfio era tdo bom assim. Entdo, eu achava uma
coisa e era outra. Na verdade, o que foi dito foi o seguinte, “A gente fem um valor
menor diante das pesseas.” Isso para mim foi um choque. (Entrevistado 1)
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(041) Eu trabalhava so de tarde. Quando eu chegava na Precon, eu achava que os
funciondrios olhavam para mim e falavam assim: “né, esta vendo? Filho do dono,
devia estar dormindo.” Filho do dono estd dormindo, olha a hora que ele chega
para trabalhar. E eu estava estudando, tinha que acordar cedo pra estudar. E nessa
neura toda. (Entrevistado 6)

No trecho (040) fica evidente a existéncia de preconceito de alguns funciondrios em trabalhar
com as herdeiras. As preocupagGes relatadas no trecho (041) acabam por se desdobrar em
uma cobranga ainda maior dos herdeiros e, muitas vezes, eles proprios se colocam exigéncias
além do normal. O sucessor, em muitos casos, nfo gozara, pelo menos a principio, do mesmo
respeito e confianga alcangados pelo sucedido perante a familia, os funcionarios, os
fornecedores e demais stakeholders.. Conforme ressalta Pereira (2010), a imagem e a
confianca do fundador estiio ancoradas no direito legal sobre a empresa, caracterizando a
autoridade tradicional (WEBER, 2009), mas também na construgdo social de suas relagtes
com todo o universo de atores da organizacdo, reforcando a autoridade carismatica (WEBER,
2009). Diante de uma histéria de sacrificios pessoais, de fracasso e de conquistas
protagonizados pelo fundador, o herdeiro, além de se ver como o responsavel pelo legado e
pela continuidade da histéria, ele se percebe também substituindo uma imagem
institucionalizada no cotidiano da empresa como um mito.
(042) A pressdo vem da autocobranga, ai vocé comega a olhar os funciondrios e
vocé fala assim, os funciondarios ficam pensando que esta chegando o filho, “sera
que ele vai ser igual ao pai?”, entdo comeca a primeira coisa, que é a comparagio,
Pode ser que essa comparagfio nem exista de fato, mas na sua cabeca ela existe,
“serd que ele vai ser igual o pai? Dificil, hein? O pai era bom ‘para dand’, fez isso,
fez aquilo, serd que ele vai dar conta do recado?”. O mercado como um todo, os
clientes, estd todo mundo vendo, “quem que é o sucessor dessa empresa?”’, a
mesma pergunta, os banqueiros. “Quem vem? Serd que ele honra os contratos? Serd
que ele é sério igual o pai?”. Entfio, essa pressfio, na familia nfio sentia nfo, mas
essa pressdo que vem de vocé, que vem dos funcionarios, que vem do mercado
financeiro, que vem dos clientes, essa pressio ¢ muito forte e ndo é ficil, essa é no

processo de sucessfio a grande virada, é vocé superar essa fase, isso é muito dificil
(Entrevistado 6).

Como obviamente o fato de ser o filho do dono néo ¢ suficiente para solidificar a legitimidade
do sucessor, este terd que construi-la em diferentes esferas, num espago social em que
diferentes atores participam do processo. Nesse sentido, os fragmentos abaixo retratam como
um herdeiro-sucessor vivenciou esse momento € como foi consolidando relacdes de
confiang¢a, o que possibilitou gradativamente que os demais membros da empresa (re-)

significassem a ideia preconcebida de que ele era apenas o filho do dono.
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(043) Sempre tem dentro da empresa, de, as vezes, achar que o filho n#o tinha
condi¢cdo de assumir determinadas fungdes até cargos de chefia dentro da empresa.
Estava assumindo aqui simplesmente por ser filho do dono, s6 que quem provou
isso com o tempo que tinha condiciio e que era muito respeitado até chegar na
presidéncia foi o préoprio Bruno. Ele tem uma caracteristica de ter sido uma
pessoa que conquistava todos os funcionarios desde o mais simples até o de cargo
mais alto, tratando todos da mesma forma. Uma caracteristica dele era conhecer o
pessoal do nivel mais baixo, de chio de fabrica, e conhecer pelo nome, chamar pelo
nome, ento eu acho que o tratamento que ele teve com todos os funcionarios, com
isso ele adquiriu respeito a confianga (Entrevistado 11 — grifos da autora da
dissertagio).

(044) Ele tem assim, competéncia suficiente para estar, eu acho que foi uma
consequéncia ele ser [¢] filho do dono, tudo bem, mas ele nfo estd ali s¢ por conta
disso, entendeu? Ele tem competéncia para isso, tem conhecimento, conhece
muito do negécio. Para vocé ter ideia, por mais que a Precon tenha dreas de
compras, areas destinadas a materiais ¢ tudo mais, com alguns fornecedores
estratégicos, quem negocia é ele (Entrevistado 9 — grifos da autora da dissertagio).

Nesse contexto, a competéncia, a convivéncia com os demais membros da organizagio e o
conhecimento do negdcio surgem, como no caso da Araujo, como elementos de legitimagao,

revelando como se deu o processo de construgio de legitimidade desse herdeiro sucessor.

No que tange a sucessdo patrimonial, occoreu também a reestruturag@o societaria da empresa,
na qual os novos atores (membros da familia) assumem sua condi¢io de proprietarios (ndo

necessariamente de gestores) (GRZYBOVSKI, HOFFMANN E MUHL, 2008).

(045) Entfo, na época, eu elaborei um plano estratégico que eu denominei
Preparando a Empresa para o ano 2000, o plano de sucessdo estava inserido. E
esse plano de sucessdo poderia ter sido feito de trés ou quatro formas, vamos dizer,
através de doacBes para funciondrios, agbes, abertura de Capital ou de contratagfio
de profissionais. Mas eu enxerguei que a melhor forma no meu caso, no nosso caso,
no da empresa, seria através de doagdo da empresa [das acdes]. Entdo eu doei a
empresa para os filhos, por dois motivos: primeiro porque a empresa é legalinente,
depois que se morre, a heranga ¢ deles mesmos. Ja em vida facilitava o processo
todo de heranga e também porque sentia que o Bruno tinha condig@o de assumir a
coisa. Além de ser muito comprometido com o negdcio, ele seria o dono de fato e,
com isso, ele poderia desenvolver todo o potencial, como tem desenvolvido, para
poder crescer o empreendimento (Entrevistado 5).

Observa-se nesse caso, dentre as possibilidades de tornar os filhos proprietdrios, ressaltadas
por Brockhaus (2004) e enfatizadas pelo entrevistado, o fundador optou pela doacdo das acdes
entre as geragdes. Ao se concretizar, além de significar mudangas na gestfo, a sucessio
implicou uma reestruturagéo societaria na qual os filhos do dono foram legalmente algados a

condi¢do de donos do negocio.

Diferentemente da forma como foi sendo delineada a sucessédo na gestéio, a propriedade foi

divida em trés partes iguais entre os filhos do fundador.
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(046) Na verdade, foi o seguinte: a sucessio do Doutor Milton nio foi s6 pelo
Bruno, foi pelo Bruno, Marcia e Nora. Quando ele resolveu, no ano 2000, se
desligar do quadro de diregdo da Precon Industrial, ou seja, ele era o presidente e
ele falou assim, “Eu vou deixar de ser o presidente da Precon Industrial.” Ele ndo
56 fez isso, ele decidiu muito mais, ele decidiu, “Eu vou deixar a Precon Industrial
do ponto de vista de ser diretor, o diretor presidente, principal executivo, a principal
estrategista, mas também eu vou transferir as acGes todas da Precon Industrial, que
é cem por cento das ag8es para os meus 1rés filhos.” Isso foi muito mais do que
passar o bastdo do comando da empresa. Ele passou o bastiio do comando da
empresa € passou cem por cento das agdes que tinha na Precon, quer dizer, a Precon
ficou pertencendo a Bruno, Nora e Marcia, um tergo para cada um, ¢ eles
assumiram a empresa, com o afastamento do Doutor Milton, e o Doutor Milton
afastou mesmo. Ele foi cuidar das coisas dele e deixou os trés tomarem conta da
empresa (Entrevistado 7).

Diante de um contexto no qual houve uma preparagdo formal, explicitada no documento
Preparando a Precon para os anos 2000, por meio do planejamento concebido e executado
pelo fundador da empresa e, simultaneamente, uma preparagio informal representada pela
socializa¢do dos trés filhos nos papéis que lhes cabiam dentro da empresa, ocorre entre os
anos 2000 e 2001 a sucessdo na gestdo e na propriedade da Precon. Ressalta-se o cardter

natural conferido pelos entrevistados a esse processo.

(047) Natural. Meu avé foi preparando a empresa para isso acontecer, entfo na hora
que isso aconteceu foi, natural, todo mundo ja sabia, ele ja tava dentro da empresa
tomando conta, foi normal (Entrevistado 3).

(048) Mas eu estou para falar com vocé que foi uma coisa tdo natural, que se fosse
uma coisa mais diferente, mais contundente a gente saberia. Se a gente nio guarda é
porque foi natural. Uma vontade de um, uma vontade do outro, soma-se o esfor¢o
(Entrevistado 7).

No entanto, nem todos os funciondrios partilham dessa realidade criada pelo fundador, de que
¢ natural que o filho assuma o lugar do pai. Observa-se que existiu uma certa resisténcia de

alguns membros da organizagéo.

(049) No transferir, vamos dizer, o controle de sucessdo para ele [o sucedido], eu
naturalmente tinha que (risos) o que eu chamei de limpar a area. Eu tinha que dar
uma ajeitada em alguns setores para nfo entrarem em choque com ele, porque eu
enxergava que um ou outro talvez pudesse em um momento prejudicar o trabalho
que ele ja tinha em mente. Entfo, com essas pessoas, pouquissimas, nds
conversamos e esclarecemos as coisas, “olha, a coisa vai ser assim, de agora em
diante...”, Porque eles tinham em mim algo muito, como se fosse um paizdo, estd
entendendo? (risos) “Mas agora é diferente, vai ser assim, profissionalizado e tal.
Vocés tém carta branca. Querem continuar dentro?” “Queremos”. “Se ndo querem,
entio nos vamos arrumar outro negocio para vocés ou entdo vocés devem arrumar
outro negaocio.” Entdo eu procurei, eu chamei isso de “limpando a area” para a
sucessdo. E uma forma também de facilitar o caminho, de melhorar, abrir mais o
caminho (Entrevistado 5).

A percepgio do fundador de que algumas pessoas poderiam dificultar o trabalho do sucessor

sugere que, de alguma forma, ndo explicita, houve resisténcia ao que para outros era tido
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como nratural, o que indica que, nos espacos de socializagio secunddria, a interiorizacfo das
praticas ndo acontece com a mesma solidez da socializagdo primaria. Ali, os funciondrios ja

vivenciaram suas socializagfes primarias e nfo interiorizaram os mesmos valores e principios.

Ainda nesse sentido pode-se afirmar que, mesmo em um ambiente de socializag@o secundéria,
o fundador conduziu de tal forma essa transicio que outros membros da organizagio
acabaram por nfo percebé-la como impositiva.
(050) Também, gente, a coisa nfio acontece da noite para o dia, a partir de agora é
assim. Ela vem sendo gradativa e vai passando, passando, passando, ¢ chega uma

hora que tem que marcar uma databsendo vira um conflito. Af chegou a hora que o
papai saiu e o [filho] assumiu (Entrevistado 1).

Essa transferéncia foi, de fato, resultado de uma construgfo estabelecida ao longo de anos e o
carater natural conferido novamente a sucessfo indica que o papel do sucedido se configura

como um elemento de legitimacio do sucessor.

Como todo processo de transi¢fo, a passagem da gestdo e da propriedade para a terceira
geracdo encena mudangas dentro da empresa, com destaque para a profissionalizacdo da
gestdo.
(051) Foi uma mudang¢a muito interessante. Porque, apesar da Precon mudar, ter
mudado um pouco mais a forma de administrar, mas mesmo assim ainda nio
algumas caracteristicas, assim, por exemplo, de valorizagio das pessoas. Essa parte,
assim, do presidente conhecer todo mundo. Entdo, por mais que agora a genie ja
esteja em uma gestdo profissional, deixou de ser familiar e passou a ser uma gestfo

profissional, mas sfo caracteristicas que ainda ficaram da gestdio anterior e que eu
acho que sdo muito validas (Entrevistado 9).

A Precon iniciou suas atividades a partir da acdo empreendedora do seu fundador. Ja, nos
primeiros anos, observou-se que a profissionalizag¢@o era um objetivo assumido pelo dirigente.
Conforme afirma Dyer (1998), a medida que a empresa cresce, é improvavel que a familia
seja capaz de ocupar todos os cargos-chave e, ao mesmo tempo, ter as habilidades necessérias
para a gestdo. Nesse sentido, contando apenas com trés possiveis sucessores, o fundador
sempre defendeu a profissionalizagéo, concretizando esse seu objetivo com a contratagéo de
profissionais de mercado para assumirem os cargos de gestéo.

(052) A continuidade do negécio € através da formago de profissionais, com esse

espirito de, com essa cultura que a gente implementou desde a fundagfio, para que

haja continuidade do negdcio. Profissionais naturalmente viram outros socios e a
coisa vai tendo continuidade (Entrevistado 5).

Em dois momentos especificos da histéria da Precon a condugfio dos negocios esteve nas

maios de profissionais enquanto a familia assumia outro papel. Um primeiro momento foi
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quando se Milton afasta das atividades administrativas e comega a delegar essas fungbes a um
profissional.
(053) Papai, nessa época, ficava com o Dr. Geraldo, mas quem tomava conta de
tudo era o Dr. Geraldo. Quer dizer, papai ajudava o Dr. Geraldo a supervisionar o

negocio, mas quem pegava o operacional, “o boi pelo chifre” era o Dr. Geraldo. Ele
[o pai] estava exausto (Entrevistado 2).

Observa-se que esse primeiro momento se deu com o afastamento de Milton das fungdes
executivas e pela nomeagio de um funciondrio da empresa para o cargo de superintendente
administrativo-financeiro, sendo reconhecido como o principal executivo da Precon durante
oito anos. Ressalta-se que a opgio por um profissional ndio familiar para o preenchimento do
cargo executivo da Precon ¢ justificavel pela existéncia de um funcionério com competéncia
similar aos membros da familia. Assim, conforme salientam Chittor e Das (2007), um
profissional ndo familiar imprimiu uma nova dindmica & organizaglo ao separar gestdo e

propriedade.

No ano de 2000, esse profissional se retira da empresa para retomar sua carreira de advogado
¢, nesse momento, Bruno, o filho do fundador, assume a condugdo dos negocios. Percebe-se
uma nova fase, a de profissionalizagio por meio dos membros da familia. Apos se preparar
para assumir as atividades de planejamento, organizagdo, dire¢o e controle das agdes
organizacionais, formar-se em engenharia e voltar de uma experiéncia de um ano em uma
empresa do ramo, esse herdeiro passa a se responsabilizar por todas as areas da Precon.

(054) E comegamos todo um processo de melhoria de fabrica, melhoria de sistema,

de escritdrio, de automacio, de software, de RP, diversificagdo de produto
(Entrevistado 6).

A profissionalizagio aqui representa a preparacdo dos sucessores e dos grupos familiares
envolvidos, a fim de possibilitar que os individuos desenvolvessem a visdo e as ferramentas
indispensaveis para nortear sua compreensdo acerca de questdes complexas nas esferas da
familia, da propriedade e da empresa. Sob a gestio do sucessor, observa-se uma gestdo
calcada em praticas administrativas mais racionais, modernas ¢ formalizadas, representadas
pelo processo de delegagiio de responsabilidade para os demais funciondrios da empresa (ndo
h4 mais uma centralizagio na figura do fundador) ¢ de um maior grau de formalizagio dos
mecanismos utilizados para o controle das atividades no interior da empresa. No entanto, a
essa maior formalizacio das estratégias de coordenagio das atividade e dos esforgos
organizacionais, soma-se a preservagfo dos valores familiares na empresa presentes na pessoa

do sucessor, membro da familia.
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Sob a gestfio do sucessor, a empresa toma novos rumos, mas, por razdes de saude®', ele decide
se afastar da administragdo dos negdcios contratando um profissional de mercado para
assumir a sua fungfo executiva, caracterizando o segundo momento em que a empresa esteve
nas méios de profissionais. Essa fase ilustra claramente o argumento de Dyer (1998) de que a
transicdo para uma gestdo profissionalizada pode acarretar problemas, sobretudo, aqueles
causados pelas diferentes orientagfo e valores da familia e dos gestores. O fundador ¢ guiado
pela sua visdo particular sobre seus produtos e servigos, € intuitivo, tem um comportamento
mais carismdtico, e seu poder ¢ baseado na propriedade. Enquanto isso, o gestor € mais l6gico
e racional (do que intuitivo), seu poder estd na autoridade, além de serem impessoais em seus
relacionamentos. Gestores frequentemente tém visfio e suposi¢cdes de mundo que diferem
daquelas dos lideres da familia. Em relagfo ao treinamento recebido, aqueles que trabalham
em empresas familiares aprendem a importincia dos valores € o papel da familia e da empresa
na comunidade. Seu treino ¢ informal, individual e técnico. Ao contrario, o gestor ¢ treinado
em aulas coletivas e o treinamento é formal, quando habilidades genéricas sdo ensinadas

como podendo ser aplicadas & maioria das organizagtes (STAVROU, 1998).

Na perspectiva racional-legal, a profissionalizagio aparece ligada a figura do administrador
profissional remetendo a ideia de que a propriedade e a gestdo devem estar dissociadas para
possibilitar a racionalidade da gestdo, conforme se percebe na burocracia weberiana. A
profissionalizagiio das empresas familiares é tratada, em alguns casos, pela literatura como
uma fase do ciclo de vida dessas empresas significando um momento de amadurecimento no
sentido de separar a familia da gestio dos negdcios. Nesse sentido, a profissionaliza¢do seria
uma solucfo para os problemas advindos da relagdo empresa-familia, pois inseriria a figura do
gestor profissional de mercado ndo membro da familia como o responsavel pela condugio dos
negocios. O trecho abaixo demonstra como uma deciséo por um profissional de mercado pode
acarretar problemas para uma empresa familiar devido as diferengas ressaltadas por Stavrou

(1998).

! Fsse problema de saide (depressfio e pénico) sugere que assumir a empresa parece ter causado grande
desconforto, talvez pelas novas responsabildades e cobrangas da nova fungéo.
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(055) Até que ,em 2002, depois de muita coisa certa e muita coisa errada, mais
certa, teve um ponto em que quase morro. Eu tinha pinico de ficar em uma sala
fechada de tanto estresse que eu estava, eu falei: “vou morrer!”. Ai teve outra fase
da minha vida, que estava na hora de eu trazer para dentro da empresa um
executivo. A Precon parece pequena e € pequena, mas ela ¢ grande, ela é muito
diversificada, sfo varios produtos. Entfo isso absorve muito a gente e eu estava
ficande doido, “vou trazer um executivo para a minha empresa para ajudar”.
Trouxe um executivo ¢ nessa fase de 2003 a 2007 em que o executivo ficou na
Precon, eu ndo deleguei, eu desliguei, eu de fato desliguei. £ um outro erro que
eu cometi, nio pode ser feito isso, vocé pode delegar, mas niio desligar, eu
desliguei. Aconteceram muitas coisas boas, até que, um belo dia, esse executivo
chega e fala assim: “head-hunfer me buscou e eu estou indo para outra empresa” e
na hora que ele me colocou a situagfo da empresa eu falei: “nés melhoramos muita
coisa, mas financeiramente nds estamos pior” (Entrevistado 6 — grifos da autora da
dissertagdo).

Em 2007, a familia retorna a gestdo e, com muito esforco, coloca novamente a empresa nos
trilhos, com a ajuda de outro executivo, atual vice-presidente da empresa e também acionista.
Observa-se uma reestruturagio do papel da familia dentro da empresa por meio de uma
efetiva separagio da gestfio e da propriedade, com o afastamento dos acionistas da gestdo, no
intuito de evitar interferéncias inadequadas na administragéio. Esse momento ¢ marcado pela
presenca do executivo que entra no negdcio para promover uma interface entre os acionistas,
os gestores e demais grupos da empresa, de forma a delinear claramente as fronteiras entre as
préticas oriundas dos lagos familiares e a dindmica da empresa. A profissionaliza¢do nesse
contexto representa a delegagio de poder para o executivo e a descentralizagio das decisdes
administrativas das maos dos acionistas.
(056) Bom, o processo de profissionalizagio estd caminhando, cada dia ele caminha
mais, ele caminha mais. O fato da entrada do novo sdcio [trouxe] algumas
mudangas, assim, significativas, eu acho até pequenas, mas sfo significativas por
outro lado. Pequenas em relagio a dinheiro, a valor, mas significativas em nivel de
profissionalizagdo. Entio, vamos falar o seguinte, toda estruiura da Precon que
ajudava, que colaborava, que assessorava, que completava as estruturas das outras
empresas, que ndo sfo da Precon, das empresas da familia do Doutor Milton Dias,
MVD, VERTEC, Precon Agropecudria, todas deixaram de poder utilizar a estrutura
da Precon. Entfo, ele teve que dar uma encolhida e montar uma estrutura propria
para isso. Isso nfo deixou de ser um profissicnalismo. Porque, a partir daf, o Doutor
Milton precisava ter a secretaria, ele ia ter uma secretaria dele, ndo da Precon, paga
pelas empresas dele, ndo paga pela Precon. Precisava de alguém para arrumar
alguma coisa na fazenda ou alguma coisa nas empresas dele, ele tinha que ter o
pessoal dele préprio e niio da Precon. Isso foi uma forma de profissionalizar a

empresa, entfo isso ainda vai caminhando, isso ainda vai caminhando (Entrevistado
7).

O trecho acima sugere que a profissionalizacio pode ser entendida como uma tentativa de
minimizar praticas patrimonialistas comumente presentes nas organizagdes familiares. O
patrimonialismo pode ser percebido aqui pela maneira como os ativos da empresa — estrutura
e corpo de funcionarios — sdo tratados como propriedade pessoal € os passivos — pagamento

do funciondrio que presta servigo para o proprietario em atividade ndo vinculadas aos
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negocios da empresa — como obrigacdes da empresa. Ou seja, a administragio comum dos
bens pessoais e da empresa como se fossem um patrimonio Unico e privado era pratica
recorrente na empresa como indica o entrevistado. Nesse contexto, pode-se inferir que a
profissionalizagio também surge para impor limites entre os bens da familia e os da empresa

que anteriormente nfio estavam definidos claramente.

Os trechos analisados indicam que, para os atores envolvidos com essa organizagdo, a
profissionalizagdo surge como uma estratégia para minimizar a interferéncia dos lagos
familiares e das questdes emocionais que, muitas vezes, sdo entendidos como incompativeis
com as exigéncias do mercado como eficiéncia e competitividade. O discurso a favor da
separacdo entre as questdes familiares e empresariais como condi¢do para um
empreendimento bem-sucedido estd presente na fala dos entrevistados, o que acaba por
indicar que a profissionalizagdo da gestdo se configura como um elemento de legitimagdo
perante os funciondrios e perante os grupos externos, sobretudo, clientes e fornecedores.

(057) Ele néio é da familia. Hoje ndo ¢ mais empresa familiar. Hoje € uma empresa
que vem seguindo as normas mesmo, de empresa (Entrevistado 7).

(058) A empresa estd se profissionalizando, ela esta buscando que as pessoas da
familia estejam s6 no conselho ali, que ndo estejam diretamente ligadas no negocio.
Entio, eu acredito que ndo voltaria para o negocio, pela estratégia dela, pela
estrutura dela hoje, atual (Entrevistado 3).

E, de forma mais explicita, a profissionalizacio configura-se como elemento de Jegitimagéo
com a entrada do novo socio que coloca como condigdo para sua insergdo no negocio a
profissionalizagdo da gestfo entendida aqui como o afastamento da familia da condugéo dos
negdcios. Condigdo essa expressa, sobretudo, pela retirada das proprietarias da gestiio e de sua
inser¢do apenas no conselho consultivo.
(059) Bom, elas sairam da Precon com a entrada do [novo socio]. A entrada do
novo sécio foi o rompimento, a saida delas da administragdo da empresa. Ele entrou
e uma das condigées que ele determinou foi que ele passaria a exercer um cargo de
superintendente, o Bruno de presidente e que a empresa deveria deixar de ser
familiar e ser uma empresa mais profissional. Com isso, Nora e Marcia sairam dos
cargos de diregdio que elas exerciam na empresa, sairam totalmente, passaram a
fazer parte do conselho consultivo porque elas detdm cinquenta por cento da

empresa, ¢ uma parcela muito significativa, e passaram entfio a deixar o dia a dia
operacional da empresa (Entrevistado 7).

Novamente, observa-se um tratamento diferenciado em relagdo as mulheres que foram
orientadas a exercerem apenas a fungio de conselheira, enquanto o homem manteve sua

fungéo executiva.
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(060) Foi uma combinagfio, uma combinago. A gente ja estava querendo se
desligar e aproveitamos essa mudanga para fazer, entdo, esse desligamento mesmo.
(Entrevistado 1)

(061) Eu nfio queria mais e eu acho que [um das herdeiras] queria, quer dizer,
dentro do horario mais flexivel, acho que ela queria e eu nfo queria (Entrevistado
2).

Nota-se uma contradi¢iio na falas dos entrevistados 1 e 2 no que tange a decisdo de se
afastarem da gestdo. Quando perguntados se essa decisdo tinha sido voluntéria, o entrevistado
1 diz que ja existia uma vontade de se desligar do dia a dia da empresa, enquanto o
entrevistado 2 argumenta que ainda existia uma vontade de continuar, em condigdes especiais,
mais flexiveis. Todavia, a opgfio por ndo mais atuar na gesto nélo era tdo simples. Afinal, os
dois entrevistados juntos representam 50% do patriménio da empresa, o que dificulta sua
simples exclusiio da empresa.
(062) Entiio, por isso que falo que estd desenvolvendo, mas é importante que as
duas [filhas e acionistas] tenham uma posigéo firme nisso, por qué? Porque esta
cinquenta por cento do jogo, do patriménio delas, estd na empresa. Se a empresa
tiver sucesso, as acoes delas valorizam e os dividendos delas serfio significativos, se

ndo tiver sucesso, as agdes desvalorizam e elas ndo véo ter os resultados esperados
(Entrevistado 7).

A estruturagio de um conselho consultivo ¢ apontada como um marco para a separagéo entre
a propriedade € a gestio na Precon. A partir da entrada do novo sécio, constitui-se um
conselho composto de oito cadeiras ocupadas pelo novo sécio, os trés proprictérios membros
da familia (Marcia, Nora e Bruno), um conselheiro independente, Dr. Geraldo (ex
superintendente), o atual diretor administrativo-financeiro e um acionista minoritério de outra

empresa do grupo Precon.

A constituicio desse conselho, além de representar maior profissionalizagio, ¢ apontada como
um fator preponderante para a ruptura com as praticas familiares — patrimonialismo,
paternalismo — mantidas pelos dirigentes membros da familia. Ao delegarem as fungdes de
gestio para profissionais, assiste-se a uma mudanga no papel exercido pelos membros da
familia, que agora passam a ocupar a instdncia mais consultiva e distante das operagdes da
empresa. Nesse sentido, o conselho consultivo acaba minimizando o carater familiar da
empresa. No entanto, admite-se que esse processo € lento e, conforme salienta Pereira (2010),
baseado na edifica¢iio de lagos de confianga entre os dirigentes familiares e os profissionais
contratados. Além disso, a sobreposi¢do de papéis entre conselheiros e executivos € apontada
por um dos entrevistados como um limite na atua¢io desse conselho que, como ji foi dito,

ainda tem um carater consultivo.
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{(063) O conselho consultivo da Precon, para mim, ele esta crescendo e tem muito
ainda a crescer. Em razdio de os dois diretores, o presidente e o superintendente,
participarem das reunides do conselho consultivo nfo como conselheiros, mas sim
como diretores ¢ eles estarem no dia a dia da empresa, o conselho fica um pouco
prejudicado nas suas funcées. Ele estd sendo até hoje mais homologatério, uma
entidade para tomar conhecimento do dia a dia da empresa ou do que aconteceu no
ultimo més da empresa, dos resultados da empresa, do orgamento da empresa, dos
negéeios que a empresa pretende fazer, mas ainda ndo chegou a um conselho a ser
desenvolvido (Entrevistado 7).

A sobreposi¢io desses papéis reafirma a postura pouco ativa do conselho, o que leva os
dirigentes a centralizarem as defini¢Bes estratégias da empresa, levando as decisdes apenas
para serem aprovadas pelo conselho, conforme ressaltou o entrevistado 7. [ importante
destacar que a presenga de conselheiros independentes, no futuro, pode conferir ao conselho

maior legitimidade perante os funcionarios, acionistas e stakeholders.

O funcionamento desse conselho pode ser ilustrado pelas palavras do entrevistado.

(064) Esse conselho recebe mensalmente os resultados da empresa, fluxo de caixa,
endividamento e todo o planejamento estratégico da empresa. Discute-se nesse
conselho os resultados, em cima de um orgamento, e o plancjamento estratégico da
empresa, para onde nds vamos, o que nds estamos pensando, a velocidade que nés
vamos, essa coisa todas. O Conselho hoje tem forga ativa para poder segurar os
executivos? Nao. Mas a gente escuta o que é falado no conselho e bota a cabega no
travesseiro e pensa. Entdo, é um Conselho, hoje, consultivo. Sdo conversadas coisas
no Conselho, que nos botam para refletir. “serd que aquilo que ele falou, ele tem
razfio?”, Para caminhar de fato para um Conselho de administragdo, onde a
formalizago € muito maior (Entrevistado 6).

A visfio dos dirigentes e acionistas sobre as atribui¢tes desse conselho € clara indicando uma
postura madura frente ao desafio de formalizar futuramente as atividades do conselho,
transformando-o em um conselho administrativo, que atuaria mais diretivamente, sendo capaz
de nortear as decisbes estratégicas da organizacdo e que, devido ao alto indice de
formalizagéo, permitiria aos acionistas maior controle e acompanhamento mais criterioso de
toda a gestdo. Fica evidente a preocupagdo com a separagdo dos papé€is, uma vez que a
sobreposigio desses papéis provoca conflitos de interesses e dificulta a tomada de decisfo.
Quanto a percepgdo dos entrevistados sobre a governanga, eles as relacionam a pratica de
maior transparéncia, contando com balangos auditados e uma profissionalizagdo da gestdo.
(065) Resultados, transparéncia, balancetes auditados como empresa de ponta.
Praticas de gestfio todas abertas, de indicadores de gestdo, tudo aberto. Politica de
relacionamento com as pessoas, extremamente profissional. Donos, acionistas,
executivos, com trabalhos exiremamente profissionais. Essas coisas todas véo
soando e vdo dando as praticas de governanga. De balangos auditados,
transparéncia, compromisso com a empresa, de os acionistas néo tirarem o que ndo

¢ de direito, entdo essas coisas todas... De horario, de compromisso. Entdo sfo
donos, executivos que, por coincidéncia, séo acionistas (Entrevistado 6).
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Diante da possibilidade de abrir capital a partir do ano de 2013, hd uma preocupagio de
formalizar a governanga na Precon, o que pode ser um indicativo da busca de legitimagéo
perante os grupos externos (clientes ¢ fornecedores).
(066) Agora nds temos o objetivo de, em 2013, 2014, estarmos aptos a abrir o
capital da empresa. Se a gente abrir o capital da empresa, nos estamos exalamente
reforcando essa questdo toda de governanca. E uma das questdes que nds temos
trabalhado muito é a questdo do conselho, nds hoje estamos com um conselho
consultivo, mas nosso objetivo ja a partir de 2012 € entrar com um conselho de

administragfio. Isso tudo sfio praticas de gestdo de uma empresa profissionalizada.
Inclusive com conselheiros externos (Entrevistado 6).

Conforme salienta Pereira (2010, p. 57), a governanga em empresa familiar

[...] vai além da busca por regulagio das questSes vivenciadas em empresas cuja
gestio encontra-se dissociada da propriedade. Neste sentido, considerando as
necessidades e particularidades da empresa familiar, a formalizagdo da governanga
exibe potencial para estruturar, regular ¢ auxiliar os processos de sucessdo,
profissionalizagdo e de abertura de capital, constantemente, vivenciados pelos
dirigentes de empresas familiares..

5.3 A construcéo da legitimidade do sucessor

O processo de construgio da legitimidade do sucessor ¢ aqui compreendido por meio das
narrativas dos entrevistados que manifestam as significacdes elaboradas a partir de suas
interagdes sociais. Diante da perspectiva adotada de que a legitimidade €é uma construgio
social que ocorre no contexto dessas interagdes cotidianas, simbdlicas e subjetivadas, a
compreensio do processo de construgio da legitimidade do sucessor se deu a partir dos
percursos vivenciados pelos sujeitos ao longo das entrevistas. Ao descreverem os contextos
nos quais suas vidas aconteceram na Precon, os entrevistados carregam os seus discursos de
elementos que permitem compreender como o sucessor ¢ percebido pelos outros. Os
significados construidos e compartilhados sobre o sucessor, expressos nas falas dos sujeitos,
fornecem a memdria coletiva dos contextos envoltos no processo sucessorio, configurando

um universo simbélico em torno da Precon.

A relagio sucedido-sucessor e o papel do sucedido, o conhecimento do negécio e a
experiéncia dentro da empresa, a lideranga, a profissionalizagéio e a adoglo de praticas de

governanga, o cargo que ocupa ¢ a propriedade sdo alguns aspectos presentes nos discursos
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dos entrevistados que revelam suas percepcdes sobre a sucessdo e indicam como se deu o

processo de construcfo de legitimidade desse sucessor.

Partindo da concepgdo weberiana, a condigdo de assumir o poder investido pelo cargo do
gestor, por si s6, assegura ao sucessor uma aceitacdo baseada na dominagfo racional-legal
conferida, tanto pelo cargo assumido, quanto pela propriedade, conforme pode se perceber
nos trechos abaixo.
(067) Legalmente ele é um representante da Precon. Entfo, sé por ai, ja define
porque ele é que & o representante [legal], o administrador da Precon ¢ ele. E além
disso também, ele [junto com as irmis] detém a maior parte do capital, digamos

assim. Porque somando tudo dele e das irmis, eles sfo a maioria, entfo ele
representa a Precon. (Entrevistado 9).

(068)E proprietéario. E porque ¢ ele que d4 as ordens. (Entrevistado 12)

(069) Ele é o presidente da empresa, ele tem o poder real. Entfio, en acho que ele
manda mesmo. (Entrevistado 1)

Em outras palavras, para esses entrevistados, a capacidade de provocar a aceitagdo de suas
ordens perante os outros ¢é resultado da soma da propriedade e da posi¢do hierdrquica do cargo
assumido. Dessa forma, a legitimidade do sucessor esta relacionada ao conceito proposto por
Weber (2009), de que a autoridade do sucessor, de acordo com esses entrevistados, pode ser
apreendida como racional-legal baseada no seu direito legal sobre a empresa. Nesse sentido, a
legitimidade ocorreria de forma automatica no momento em que a sucessdo patrimonial e da

gestio acontecesse.

No entanto, observa-se que a autoridade do sucessor também pode ser identificada com o tipo
tradicional e carismatico descrito por Weber (2009). A imagem que os funciondrios tém dele e
a confianga nele depositada ndo emanam apenas de seu direito legal sobre a empresa ou na
autoridade de filho homem perante a familia, mas, principalmente, da construgdo social
estabelecida em suas relagdes com todo o universo de atores da organizacéo. Nesse sentido,
Weber (2009) argumenta que a legitimidade também esta associada ao sentido subjetivamente
dado pelo individuo a determinada ordem social, sendo resultado de um processo histérico-
social. Dessa forma, a validade de uma ordem social — nesse caso, a transferéncia da
propriedade ¢ do cargo para o sucessor — se dd na medida em que ela reflete as crengas
culturais, as normas e os valores compartilhados pelos atores e, simultaneamente, as normas

sdo incorporadas ao comportamento do individuo.



A forma como ocorre a transferéncia do poder apresenta-se entio como um elemento de
legitimagdo, uma vez que a conducfio da sucessdo € resultado de interagfes e negociagdes
constantes com os demais atores. Um ator destacado pelos entrevistados como relevante no
processo de construgdo da legitimidade do sucessor € o préprio sucedido, sobretudo, no que

diz respeito ao papel desempenhado por ele em relagfo a transferéncia da gestéo.

E comum observar, nos estudos de caso apresentados pela literatura, que o sucedido tem um
papel bastante relevante na sucessdo, pois a maneira como ele conduz o processo pode
influenciar a percepgio dos demais envolvidos sobre a transi¢dio em si e, sobretudo, sobre a
gestio do sucessor. Ha casos em que o sucedido tem um estilo centralizador de gerir o
negocio que dificulta a transferéncia de poder para o sucessor. Nesses casos, o sucedido pode
interferir nos assuntos de responsabilidade do sucessor, desautorizando-o perante os
funciondrios. Ainda ha casos em que o sucedido ndo aceita as mudangas manifestando grande
resisténcia a nova gestdo e demonstrando certa intolerincia ao estilo de gerenciamento do
sucessor, 0 que pode ser percebido pelos demais membros da organizagio e comprometer a
sua percepgdo sobre o sucessor. Esse tipo de relagio tem influéncia na imagem do sucessor
construida pelos funcionarios e, até mesmo, pode estigmatiza-lo pela relagéo pai-filho na qual
a autoridade do pai sempre prevalece e, dessa forma, tornar o processo de sucessdo e de

construgdo da legitimidade ainda mais complexo.

Esses exemplos retratam que a transferéncia de poder para o sucessor ndo significa
necessariamente o afastamento do sucedido da empresa, e a forma como esse se comporta
apos seu desligamento pode influenciar na aceita¢do e no reconhecimento do sucessor pelos
funcionérios. Gerir uma empresa familiar & sombra do fundador pode dificultar a construcéo

da legitimidade do sucessor.

No entanto, o caso da Precon chama a atengéo para o papel diferenciado desempenhado pelo
fundador (sucedido). O fundador é descrito nas entrevistas como o responsiavel por uma
transicdo sem grandes conflitos, marcada pela capacidade desse sucedido de repassar seus
conhecimentos a seu sucessor que passou por todas as dreas e fung¢des relacionadas ao
negacio.
(070) Entdo, eu vejo o seguinte, planejamento: o fundador planejar o seu sucessor,
treinar o seu sucessor e delegar para esse sucessor a medida que ele sinta confianca

nele, ele tem que sentir confianga e exatamente planejar a propria saida
(Entrevistado 6).
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Conseguir delegar verdadeiramente as responsabilidades e fungdes para o sucessor e, ao
mesmo tempo, planejar a sua saida sem olhar para trds, sem interferir ou passar por cima das
decisdes do sucessor foi um marco desse processo sucessorio e uma conquista por parte do

sucedido e do sucessor.

A entrada precoce na empresa, comegando por atividades basicas e, aos poucos, passando por
diferentes cargos e galgando novas e maiores responsabilidades, apresenta-se como uma
importante etapa na sua legitimagéo. O conhecimento do negdcio adquirido pelas experiéncias

vividas ao longo dos anos de dedicacdo a empresa ¢ destacado pelos entrevistados.

(071) Comecei no chio de fabrica. Qutra coisa que eu falo para quem € sucessor,
nio caia de paraquedas, conheca o negécio que vocé trabalha, vai para fabrica, va
para base. Comecei a trabalhar no chio de fabrica (Entrevistado 6).

(072) Pelo fato dele ter feito um estdgio antes de atingir a presidéncia, por todos os
niveis da empresa, entfo ele tinha uma intimidade maior com as pessoas do que o
pai, [0 sucessor| representa o conhecimento do negoécio. Porque ele nfio passou
simplesmente por passar, ele passou e ele teve a vontade, o interesse em aprender
como funcionava cada setor, e ver o que poderia melhorar. Como se fazia e como
que ele poderia melhorar aquilo e para vocé melhorar uma empresa vocé deve
conhecer como ela funciona. Qualquer presidente da empresa tem que conhecer o
negoécio e também vocé tem que enxergar na frente (Entrevistado 11).

Além da passagem do sucessor por varios setores da organizagfio, a competéncia técnica
também ¢ ressaltada pelos entrevistados, sugerindo mais um elemento de legitimag&o.
(073) A trajetéria dele dentro da Precon, desde quando ele comegou até atingir a
presidéncia, ele foi de um crescimento continuo e, ao longo desse crescimento
continuo, ele foi conquistando o respeito das pessoas e pela capacidade dele. Pela
capacidade, ou seja, ele tinha vocaciio para ser Presidente da empresa, mérito
dele e mérito principalmente do pai dele de enxergar isso: que ele poderia ficar

tranquilo passando a empresa para o filho (Entrevistado 11 — grifos da autora da
dissertacio).

(074) Eu nasci no chio de fabrica, entdo quem conversa comigo sabe que eu
conheco, ninguém respeita o superior se ele ndo tem competéncia, respeita pelo
poder, mas nio pela competéncia. Primeiro, eu nasci no chio de fébrica, entfo eu
conhego o negocio. Primeiro, o respeito vem dai. Segundo, eu lido muito bem com
as pessoas, gosto muito de escutar as pessoas (Entrevistado 6).

Pode-se inferir, pela percepgio do entrevistado 11 sobre a trajetéria do sucessor, que os
significados hoje atribuidos a pessoa do sucessor s@o fruto de uma construgdo continua em
todas as dire¢des, sobretudo, de um esforgo do sucedido em conquistar seu espaco, em criar
lagos de confianca com os membros da organizagao. Lagos esses estabelecidos na convivéncia
na organizacdo. Novamente pode-se afirmar que a legitimidade € uma construgdo estabelecida
com os membros da organizagdo, sendo justamente o sentido dado pelo sujeito a trajetoria do

sucessor que permite inferir os significados compartilhados sobre esse contexto. A forma de
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tratamento dos membros da organizagdo no dia a dia é enfatizada pelos entrevistados
ressaltando a valorizagio do seu relacionamento com os membros da organizagéo de forma
equitativa sem se mostrar superior e diferente dos outros ou mesmo se beneficiar de sua
condi¢fio de sucessor. Além disso, a lideranga, o carisma, o comprometimento com a empresa
e o trabalho em equipe foram destacados pelos entrevistados.
(075) Ele tem uma lideranca muito forte. Tem uma lideranga muito forte e sem
imposigio. A lideranca dele é forte bem dentro de um dialogo. E diferente, tem

gente que tem uma lideranga porque eu mando, tem o poder. A lideranca dele €
uma lideranca interessante, mas é uma lideranca que ele constroi. Entdo a

,

construciio dele que eu vejo que € muito importante € ele saber lidar com as
pessoas, ter calma com as pessoas, ter paciéncia para as coisas acontecerem. E
saber o que ele quer, o [sucessor] tem um pensamento muito positivo, de metas
ousadas. Entfo, isso que é importante, o construir dele é com pessoas para chegar
as metas que ele estabelece (Entrevistado 7 — grifos da autora da dissertagio).

(076) A vocag¢do para o negobcio, a determinag¢io, é uma pessoa determinada e
comprometido com o negécio. Uma coisa que ele tem que eu acho que sempre
ajudou muito é a importdncia da familia na vida de qualquer pessoa, de qualquer
profissional com o valor da familia outra caracteristica ¢ a propria competéncia
dele (Entrevistado 11 — grifos da autora da dissertagio).

(077) Ele [0 sucessor] tem um carisma muito grande, € o que ajuda ele muito. Ele
tem um carisma grande internamente, dentro da fabrica e externamente, dentro da
fabrica também. Com a clientela, com os fornecedores, com o mercado em geral.
Ele é uma pessoa muito acessivel, facil de falar com ele e ficil de lidar com ele
(Entrevistado 7 — grifos da autora da dissertagio).

Além da énfase na significagdio do outro para compreender o processo de construgio da
legitimidade, nesse caso, foi possivel apreender a percepgdo do proprio sucessor de como se
deu esse processo. Além dessas caracteristicas enumeradas, observa-se que o sucessor
empreendeu um luta consigo mesmo para vencer o estigma de filho do dono, para comprovar
sua competéncia para ser, entfo, aceito e ter seu trabalho reconhecido por todos na
organizag¢io. O sucessor aqui € protagonista dessa historia, ele se assume responsavel por essa
construgdo, pois além de o sucedido abrir espago para ele dentro da empresa, foi por meio de
suas atitudes e posicionamento perante os desafios que ele foi conquistando novos e maiores
espacos, foi se legitimando perante o sucedido pela sua capacitagdo ao longo de anos na

empresa, bem como permitiu que gradualmente conquistasse a confianga dos funcionarios.

Ao longo da trajetoria do sucessor, dois momentos podem ser destacados como
representativos desse processo de construgdo da legitimidade, nesse caso, perante o0s
funciondrios, o sucedido e a si proprio. O primeiro refere-se a fase em que ele se afasta dos
negdcios da familia e abre uma fabrica de bolsas, conforme ji& mencionado. Essa passagem

representa um suspiro do sujeito na tentativa de afirmar-se de forma independente do pai,
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conforme explicitado no trecho (042). Ele queria provar, principalmente para si mesmo, as
suas competéncias e capacidades e, para isso, ele precisou buscar um reconhecimento fora da

Precon.

O segundo refere-se ao momento em que lhe ¢ dada a chance de assumir maiores

responsabilidades dentro da empresa e ele ndo hesita em aceitar e encarar o desafio.

(075) Aconteceu um primeiro marco na Precon, foi um marco da minha vida que
foi em 1990. Em uma reunifio de diretoria, conversando com o diretor industrial e
meu pai cobrando dele uma certa posigio de fabrica. Ai esse diretor falou assim:
“Milton, a coisa estd assim, assim e assado”. Al acabou a reunifio, na hora que ele
saiu eu continuei e falei “pai, tudo que ele falou com vocé é mentira”. Isso foi uma
fracdo de segundo, estavam na sala meu pai e o [superintendente administrativo-
financeiro]. Eu disse “tudo que ele falou para vocé é mentira”™. Ele[o pai] chegou
para mim e falou assim: “Eu vou mandar ele embora, j& que é mentira, vocé
assume?”. Era assumir na época mil homens. Foi naquela fragdo de segundo, aquele
frio na barriga e eu falei assim: “Ou eu falo sim, ou acabou. Se eu falar ndo aqui
agora eu viro o menino fofoqueiro, falo que o cara estda mentindo”. Eu falei assim:
“Assumo”, Poderia ter falado “nio assumo™, falei “assumo” (Entrevistado 6).

Essa passagem demonstra que a atitude de coragem ao aceitar assumir essa nova fungéo foi
um dos elementos de legitimagfo perante o sucedido. Ao delegar novas responsabilidades
para o sucessor, ele oferece novas oportunidades para que ele cres¢a, se desenvolva e aprenda.
Ao encarar esse desafio, o sucedido, por sua vez, ocupou um novo espaco e, aos poucos, foi
assumindo outras fun¢des ao demonstrar-se capaz e ao conquistar gradualmente a confianga e

o respeito do sucedido e, também, dos funciondrios.

No entanto, além dos funciondrios e da familia, a legitimidade também se da nas interagdes
cotidianas com os grupos externos, sobretudo, clientes e fornecedores. Nesse sentido, a
adogio de uma gestdo profissionalizada e de préticas de governanga configura-se como uma

busca por aceitagdo e reconhecimento perante os stakeholders.

(079)A Precon sempre foi transparente quando vocé fala de governanca. Os
processos de resultados da empresa, de governanga, de tudo, sdo muito
transparentes. Essas sdo algumas bases para depois trazer para dentro da
organizagio, nfo ¢ trazer para dentro da organizacio, para vocé mostrar que é
uma empresa familiar e profissionalizada. A gente fala muito: “sua empresa é
familiar?”. Néo sei se vocé sabe, mais da metade do PIB do mundo é de empresas
familiares. Gerdau é uma empresa familiar, Votorantin é uma empresa familiar,
para te dar alguns exemplos pelo Brasil. Sdo todas familiares, sé que sfo
profissionais. Entdo, a Precon é a mesma coisa, Vocé vai exatamente criando
processos de governanga, que vio dando cada vez mais transparéncia para o
mercado (Entrevistado 6 — grifos da autora da dissertagéo).

A preocupacdo em mostrar que a empresa, apesar de ser familiar, € profissional caracteriza

uma tentativa de buscar reconhecimento no mercado que, muitas vezes, estigmatiza a empresa
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familiar como ineficiente e obsoleta. Dessa forma, a adogio de praticas de governanga no
intuito de fornecer mais transparéncia aos demais atores seria um indicativo de que a empresa
procura minimizar os conflitos sucessérios, as posturas paternalistas e as préticas
patrimonialistas e, assim, conquistar a confianga dos stakeholders ao distanciar-se dessa

imagem estigmatizada das empresas familiares.

Por fim, a forma como ocorreu a transferéncia do poder, a condugiio da sucessdo e as
socializacbes estdio diretamente entrelagados ao processo de legitimagdo. Dessa forma, a
construcio da legitimidade do herdeiro-sucessor entrevistado ocorreu como resultado de
interagdes e negociagdes constantes com os demais atores. Assim, ao se legitimar, o sucessor
foi conquistando espago e forjando uma continua reconfiguragiio nas relagdes de poder no
interior da organizag#io. Nesse sentido, na Precon, o sucessor aponta que iniciou seu trabalho
na empresa como o filho do dono, sendo necessario comprovar sua competéncia para ser,
entfio, aceito e ter seu trabalho reconhecido por todos na organizagdo. Além disso, pode-se
inferir que a insergdo precoce do herdeiro-sucesso na dindmica da empresa possibilitou que
cle se projetasse como corresponsdvel pelo sucesso da organizagio, em um processo gradual
de legitimacdio frente ao sucedido e aos funciondrios, minimizando a ocorréncia de
resisténcias a transicdo. Ainda, pode ser mencionado, o perfil do sucedido, que é apontado,
nesta empresa, como facilitador do processo e entusiasta em relagdo 4 continuidade do
negdcio pelas proximas gerages. O processo de legitimagio pelo qual passou na busca pela
aceitaciio e reconhecimento de seu lugar de novo dirigente perante a familia e os funcionarios
envolveu uma construgdo simbolica e intesa. Do lugar de filho do dono até o de sucessor
legitimo, o herdeiro-sucessor precisou enfrentar preconceitos, resisténcias, disputas e desafios.
A construgdo da imagem do novo dirigente, em substituigio a figura, muitas vezes
reverenciada, do pai ndo foi um processo simples, como evidenciaram os depoimentos dos

sujeitos entrevistados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

“E do buscar e nfo do achar que nasce o que eu ndo conhecia.”

Clarice Lispector

Esta pesquisa buscou compreender como se processa a construgio da legitimidade do
herdeiro-sucessor perante si mesmo, o sucedido, os membros da familia e da organizacéo.
Foram estudadas duas empresas mineiras atuantes, principalmente, na regifio metropolitana de
Belo Horizonte: a Drogaria Araujo e a Precon. A investigagdo descortinou uma realidade
complexa, razdo pela qual, para compreender como se processa a construgdo da legitimidade
do herdeiro-sucessor, foi necessario dar voz aos sujeitos e conhecer suas percepgdes sobre as

trajetorias dos sucessores.

E vélido apontar que a pesquisa empirica se revelou complexa, sobretudo, devido a busca por
uma diversidade de entrevistados que pudesse trazer aspectos relevantes a investigagéo. Nesse
sentido, pode-se avangar um pouco, ao inserir a mée de um dos sucessores como entrevistada,
um ator pouco focado nos estudos e que contribuiu nos processos analisados. No entanto, esta
pesquisa focou na visdio dos atores envolvidos nos processos de sucessdo ¢ de construgio da
legitimidade dos herdeiros-sucessores, o que constitui uma limitagdo para o estudo,
sugerindo-se a realizagio de novas pesquisas que incluam os diversos atores inseridos na
dindmica da empresa e detentores de historia e trajetérias envoltas nesse contexto. Assim, dar
voz a outros sujeitos representa uma possibilidade de desenvolver estudos que lancem outros

olhares para as organizagGes familiares.

A técnica multicasos, somada 4 pesquisa documental e a trajetoria de vida revelou-se
adequada ao propdsito da pesquisa, permitindo aprofundar o entendimento das relagGes que
abrangem a familia e a empresa, bem como possibilitou analisar como essas interagbes se
manifestaram e evoluiram ao longo do tempo. A dimenséo longitudinal, por meio da trajetéria
de vida, permitiu apreender como o herdeiro-sucessor € percebido pelos demais atores e como
sua trajetoria ¢ significada por esses atores e por ele mesmo. Ao descrever os contextos por
meio dos quais suas vidas aconteceram na organizagio, o sujeito revive suas historias o que

acaba por funcionar como um processo de reflexfio sobre suas proprias escolhas ou, até
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mesmo (re-) siginificagio de questdes de sua vida, o que abre espaco para a reconstrucio.
Também po6de contribuir para uma melhor compreensiio da embaragada rede de relagdes que
os herdeiros sucessores tém que enfrentar. Assim, os sujeitos entrevistados tornaram possivel
compreender um pouco mais sobre como se deu o processo de construgfio da legitimidade do
herdeiro-sucessor. Tendo em vista essa questio, salienta-se que o emprego dessa perspectiva
contribuiu para a pesquisa por possibilitar uma compreensio diferenciada da pluralidade, das
influéncias dos lagos sanguineos e afetivos que entram em jogo e definem a logica

empresarial e familiar.

Estudos baseados na percepgéio do individuo, como o que foi realizado por esta pesquisa,
conduzem a dilemas metodologicos complexos. Um maior aprofundamento nos relatos levaria
a realizar historias de vida ou ainda casos clinicos, o que requer a utilizacdo de técnicas
psicanaliticas para identificagio dos elementos inconscientes que certamente influenciam as
suas escolhas pessoais e profissionais. Embora atrativas, essas alternativas nfo apenas
demandam formacdo especifica (no caso clinico), mas podem levar a um afastamento dos

objetos de pesquisa tradicionalmente associados a ciéncia administrativa.

Em vista de atingir os objetivos propostos, adotaram-se as discussdes sobre as organizagoes
familiares como moldura tedrica, elencando contribuigdes da perspectiva de Berger e
Luckmann (2004). O resultado foi a constante busca por desvelar as dimensdes que
permearam a legitimac¢do dos sucessores nas realidades estudadas. A seguir apresenta-se uma
breve sintese dos resultados da pesquisa empirica em cada um dos casos estudos, respondendo
os objetivos especificos que delinearam este trabalho. Em seguida, discute-se a problematica

da construgio da legitimidade do herdeiro-sucessor.

No caso da Araujo, foi possivel observar claramente que a forma como 0 processo sucessorio
foi conduzido se aproxima da constatacdo de Leone (1992) de que a sucessdo pode ocorrer de
forma inesperada e repentina e, nesse caso, aconteceu em virtude do falecimento precoce dos
gestores. Observou-se que a identificagfo dos herdeiros com a empresa, a inser¢io dos filhos
nos negocios e a formalizagdo de seus papéis e fungdes na dindmica da empresa foram
resultados das socializagSes primarias e secundarias que esses herdeiros vivenciaram. Assim,
foi possivel evidenciar que as socializagbes dos herdeiros-sucessores forneceram,
implicitamente, as diretrizes norteadoras desse processo, desdobrando em um verdadeiro
planejamento técito. Percebeu-se que a insercdo do membro da terceira geragdo nos negocios,

ainda na infancia, o definiu como sucessor do avd & presidéncia e, mais tarde, a socializacio



secunddria do atual presidente na dinimica da empresa o fez sucessor do irm#o mais velho.
Isso reforga a visdo de Pereira (2010) de que tais valores, ao serem compartilhados e
repassados entre as geragdes, cumpriram, de certa forma, a fun¢éo de promover um acordo
informal entre os membros da familia, definindo implicitamente quem seria o herdeiro de

direito ao cargo da presidéncia.

Quanto a percepcdo dos sujeitos sobre a trajetdria dos sucessores, as experiéncias dentro e
fora da empresa, as habilidades gerenciais, as contribuigdes para o desenvolvimento do
negdcio, a visfo estratégica, a preparacdo e a formagfo profissional foram elementos que se
destacaram nas narrativas dos entrevistados. Em relagdo ao processo de construgo da
legitimidade dos herdeiros-sucessores, esses elementos se configuraram como indicadores de
legitimidade, reforgando a visdo de autores como Johnson, Dowd e Ridgeway (2006) de que a
legitimidade ¢ um processo coletivo que se da nas interagbes cotidianas. Foi possivel
evidenciar também que uma das grandes dificuldades vivenciadas pelos herdeiros, provaveis
sucessores, ao longo de suas trajetorias dentro da empresa da familia esta relacionada ao peso
de ser “filho do dono”. As histérias desses sujeitos refletiram o que muitas vezes se observa
na dindmica familia-empresa. Além das expectativas em relagio aos padroes de
comportamentos e da atribuicdo de responsabilidade pela continuidade dos negdcios, ser
herdeiro-sucessor revelou, no caso analisado, uma luta contra o esteredtipo de que os
beneficios decorrentes da existéncia do lago sanguineo se sobrepdem as qualidades técnicas e
profissionais desses sujeitos. Nesse sentido, no caso da Araujo, foi possivel apreender, a partir
das narrativas dos sujeitos, os caminhos e descaminhos vivenciados pelos sucessores na busca
por conquistarem o respeito, a confianga, o estima ¢ o prestigio dos membros da familia e dos

funcionarios.

No que tange a Precon, observou-se um processo sucessorio distinto do ocorrido na Araujo,
uma vez que contou com um planejamento explicito, que envolvia a preparagéo do sucedido
para se afastar e a do sucessor para assumir a condugfio dos negocios, bem como a forma e o
momento em que aconteceria a transferéncia da gestdo e da propriedade para a geragio
seguinte, reforgando uma questdo frequentemente mencionada pela literatura de que o
planejamento da sucessdo ¢ uma necessidade das empresas familiares que visam a
longevidade. Em se tratando da percepgio dos funciondrios e dos membros da familia acerca
da trajetéria do sucessor, foi possivel evidenciar que a relagio sucedido-sucessor, o papel do
sucedido, o conhecimento do negécio, a experiéncia dentro da empresa, a lideranga, a

profissionalizago ¢ a adogdo de praticas de governanca foram alguns elementos de
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legitimagio presentes nos discursos do sujeito, que possibilitaram evidenciar a construgéo da
legitimidade desse sucessor. Qutra questio identificada ¢ a influéncia das relagdes inerentes
ao grupo familiar na condugio dos processos de sucessdo e legitimagdo e, nesse caso, destaca-
se que os caminhos pelos quais a socializagdo dos membros foi empreendida no seio familiar,
definiram, perante os familiares, quem seria o sucessor do fundador. Observou-se que os
valores familiares, decorrentes da prépria postura patriarcal, reproduziram-se na esfera do
trabalho, de forma a identificar o sucessor por meio da exclusfo das filhas mulheres,
definindo o filho homem como o guardidio do legado do pai e seu sucessor. E vélido ressaltar
que essa postura se encontra enraizada nos valores dessa familia de forma que a definigio de
quem seria o sucessor se apresenta como uma pratica nafural. No tocante as dificuldades
vivenciadas ao longo de sua trajetoria como sucessor, verificou-se que assumir as
responsabilidades pela condugio do negdcio e pela sua longevidade € uma tarefa ardua que,
além de substituir o arranjo de poder até entdo existente, compreende constantes negociagdes,
disputas e jogos de interesses que, nesse caso, geraram grandes desconfortos, inclusive, de
satide. Nesse sentindo, o caso da Precon possibilitou a compreensiio das formas como as
organizagdes familiares estudadas vivenciaram suas variadas dimensdes e lidaram com as

contradicGes inerentes & sua natureza.

Revisitando o referencial tedrico, sobretudo a sintese apresentada pela figura 3, pdde-se
perceber que, nos dois casos estudados, a construgfo da legitimidade se deu a partir de dois
eixos fundamentais: aceita¢do e reconhecimento. Mais do que apenas identificar esses €ixos,
foi possivel perceber como os sucessores pesquisados vivenciaram e sentiram esse processo

que comega na infincia e perpassa a vida adulta dos individuos.

As narrativas dos sujeitos foram repletas de significados elaborados ao longo das interagGes
cotidianas ¢ guiaram o olhar da pesquisadora para aqueles aspectos considerados por eles
relevantes na trajetoria dos sucessores. Os fatos narrados, as caracteristicas destacadas, as
justificativas, os argumentos utilizados permitiram compreender como oS sucessores sido
percebidos pelos demais. Esses significados construidos e compartilhados sobre as
organizagdes estudadas e sobre os sucessores forneceram a memoria coletiva dos contextos
envolvidos nos processos sucessorios e de legitimagdo. O conjunto desses significados
constiuiu um espago de significacdo compartilhado (universo simbélico) pelos membros das
familias e das organizagBes que justificam as crengas, normas e valores comuns a essas
realidades ¢ que possibilitam o desenvolvimento de interagbes sociais. Esse universo

simbélico em torno da Araujo e da Precon permitiu que os membros da familia, os
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funciondrios, e outros grupos envolvidos nessa dindmica se localizassem como parte dessa
realidade, uma vez que nela desempenham papéis sociais, e, assim, se identificam como parte

de uma sociedade que transcende a sua existéncia pessoal

No que tange & aceifa¢do, em ambos os casos, percebeu-se que a propriedade ¢ o cargo
assumidos foram elementos que determinaram a aprovagfo dos sucessores pelos outros. O
poder investido pelo cargo de presidente das organizagdes estudadas, por si s6, possibilitou
a0s sucessores uma aceitagio baseada na dominagdo racional-legal conferida pelo cargo

assumido e pela propriedade.

No entanto, a construgio da legitimidade também est4 diretamente relacionada aos processos
coletivos estabelecidos com os grupos internos e externos as organizagdes que, norteiam a
percepco sobre o reconhecimento do sucessor. Os processos coletivos com os grupos
internos ficaram evidenciados na pesquisa empirica quando se perguntou aos sujeitos sobre a
trajetéria dos sucessores. Nesse sentido, verificou-se, no caso da Precon, um reconhecimento
da maturidade do sucessor em relagio ao negdcio, resultado de um conhecimento adquirido
ao Jongo das experiéncias do dia-a-dia na empresa. Na Araujo, constatou-se um
reconhecimento pelo trabalho desempenhado e pela pessoa do sucessor. Além disso, a forma
como se dé insergio nos negocios da familia (seja nas atividades operacionais ou depois de
acumulada experiéncia fora da empresa), o desejo pessoal de fazer parte dessas historias, a
aptiddo para os negdcios ¢ a competéncia técnica adquirida por meio de treinamento formal
sio alguns elementos se destacaram nas narrativas dos entrevistados, que se configuraram
como indicadores de legitimidade e que possibilitaram evidenciar a construgdo da

legitimidade desses herdeiros-sucessores.

Foi possivel observar também uma preocupago com a formagfo do sucessor para conduzir os
negocios. Apesar de se distanciarem como a forma de planejar a sucessdo, a Araujo ¢ a
Precon se aproximam no sentido de ter existido um desejo dos sucedidos de inserirem seus
sucessores no negocio para que, aos poucos, somassem experiéncias nas mais diversas areas
de cada empresa, de forma a permitir o desenvolvimento de uma visdo holistica do negocio. O
conhecimento ticito do negbdeio é valorizado em ambos os casos e configurou-se como um
elemento de legitimagdo do sucessor. Além disso, a competéncia técnica, traduzida em
habilidades, formagdo profissional, lideranga e perfil gerencial é destacada como uma

dimensdo na formagio dos sucessores importante para a construgéo da legitimidade, e que
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pode ser comprovada pelos incentivos dos sucedidos para os herdeiros buscarem experiéncia

fora, especializarem-se e profissionalizarem-se.

Foi possivel evidenciar também que uma das grandes dificuldades vivenciadas pelos
herdeiros, provaveis sucessores, ao longo de suas trajetorias dentro da empresa da familia esta
relacionada ao peso de ser “filho do dono”. Observou-se, nesse sentido, uma luta dos
herdeiros sucessores em construirem uma imagem desvinculada dos lagos de parentesco, para

se posicionarem de forma auténoma, como profissionais.

Dessa forma, a profissionalizagdo desses herdeiros também se apresentou como um elemento
de legitimagdo perante os grupos infernos e externos, uma vez que determinou certos critérios
- educagfio formal, competéncia, habilidades gerencial dentre outras — que enfatizaram a
meritrocracia em detrimento do nepotismo na escolha de quem assumiria o controle dos

negdeios.

Esses elementos evidenciados em ambos os casos reforcam que a credibilidade esta
relacionada a percepgdo dos membros da organizagio e da familia sobre as habilidades e
inten¢des do sucessor para gerir o negdcio, conforme salientaram Bayad e Barbot (2002).
Dessa forma, a competéncia, a visdo estratégica, as habilidades gerenciais, as contribui¢Bes
para a empresa e para a geragdo de resultados e a melhoria do desempenho do negécio séo
elementos apontados pelos entrevistados para justificar a crenga, a confianga ¢ o respeito por

€SSES SUCESSores.

Dessa forma, esse processo ndo ocorreu de forma automadtica, mas sim como resultado de
interagBes constantes como os demais atores. Em ambos os casos, destacou-se o papel
desempenhado pelos sucessores de conquistar o respeito e a confianga dos sucedidos & medida
que assumiam novas responsabilidades dentro da empresa, ocupando espago configurando-se,
assim, como 0s sucessores legitimos perante os predecessores. Tanto na Araujo, como na
Precon, ao se legitimarem gradativamente, os sucessores foram conquistando espagos e
redesenhando as relagdes de poder no cerne das organizagdes. Os membros da organizagdo, 08
membros da familia e demais envolvidos configuraram-se como atores no processo de
legitimagio do sucessor. Isso novamente confirma a visdo de autores como Johnson, Dowd ¢
Ridgeway (2006) de que a legitimidade ¢ um processo coletivo que se dé nas interagdes

cotidianas.
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Em relacio aos grupos internos (membros da familia e da organizagéo), observa-se que a
percepcdo desses sujeitos sobre a conformidade dos valores e comportamentos do sucessor
com a cultura na empresa, conduziu & sua aceitabilidade. O que novamente corrobora a
perspectiva de Johnson, Dowd e Ridgeway (2006) que aborda a legitimidade como um
significado construido, compartilhado e consistente com as crengas, normas € valores aceitos

pelo grupo como um todo.

No entanto, a pesquisa empirica trouxe novos elementos para essa figura representativa da
fundamentacéo tedrica que orientou este trabalho. Assim, a partir das articulaces entre as
teorias sobre sucessdo em organizagOes familiares, teorias a respeito da socializagfio
(BERGER; LUCKMANN, 2004), teorias da legitimidade (WEBER, 2009; JOHNSON;
DOWD; RIDGEWAY, 2006; BERGER; LUCKMANN, 2004; BAYAD E BARBOT, 2002)
e as conclusdes empiricas, foi possfvel construir um esquema Interpretativo a respeito da

inter-relag@o entre os processos de sucessao, socializagio e construgfo da legitimidade.

Esse esquema interpretativo representa um olhar langado sobre a realidade das organizacGes
familiares. Por meio destes constructos e das suas inter-relagdes foi possivel tragar, nos casos
estudados, os percursos de legitimago dos sucessores e perceber como esse processo pode se
apresentar como um desafio para as familias que buscam construir a sucessfo entre geragdes.
A aplicagfio de tal entendimento aos contextos das empresas estudadas trouxe contribui¢des
no sentido de enriquecer e nortear reflexdes tedricas sobre a questdo da socializacdo, da
sucessdo e da construgfio da legitimidade sem a pretensdo de gerar conclusdes que possam ser
generalizadas para o universo das empresas familiares. Ressalta-se, contudo, que ndo se
pretende assumir uma postura prescritiva, estabelecendo diretrizes a serem seguidas pelas
familias para inserirem suas gera¢des na empresa ou entdo caminhos para que o0s sucessores
se tornem legitimos, tampouco estabelecer valorativamente uma forma de construgdo como
tipo ideal. O entendimento destas inter-relagdes, ainda muito incipiente na literatura, permitiu
um olhar mais rico sobre a realidade das empresas familiares. Sugerem-se, portanto, novos
trabalhos em que essa questio possa ser abordada em outros contextos — outras organizagdes e

sujeitos.
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Figura 8 — Esquema interpretativo sobre a inter-relagfo entre os processos de socializagfo,

sucessdo e construcdo da legitimidade

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagéo

A observagio concomitante desses trés processos permite supor que, separadamente, cada um
deles era construido pelos outros dois. Quando o herdeiro-sucessor ¢ preparado formalmente,
de acordo com os critérios comumente enumerados pela literatura sobre empresas familiares,
ele poderia se engajar na dindmica da empresa ja em um cargo de gestdo. Em alguns casos,
pode haver resisténcias e preconceitos por parte dos funcionarios, que significam
negativamente a trajetéria desse sucessor como aquele que apenas ocupa um lugar herdado. A
legitimidade nesse caso pode ser situacional e fragil. Por outro lado, quando o sucessor se
insere na empresa em fungdes operacionais e aos poucos assume novas fungdes e
responsabilidades ou quando acumula experiéncias externamente a empresa, o conhecimento
tacito pode minimizar essa percepgio ao legitimar o sucessor como aquele que conhece o

negocio. Nessas situacdes, os membros da organizagio € 0s sucessores passam a conviver em
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um mesmo espago de socializagdo, possibilitando assim que os grupos internos ¢ os

sucessores compartilham valores, crengas e normas.

Em contrapartida, ao considerar, por exemplo, a inser¢io ainda na infincia de alguns
membros da familia como um indicativo de que a empresa pode ser considerada também uma
instincia de socializagdo priméria, percebe-se que a forma como se deu essa inser¢do pode
representar também um elemento de legitimagdo e indicar os caminhos pelos quais a sucessdo

foi sendo construida.

A discussio sobre o processo de legitimagdo dos sucessores, seja via aceifagdo ou
reconhecimento, levanta diversas questdes relacionadas aos processos sucessorios e de
socializagdio. O simples repasse do cargo do sucedido a seus herdeiros ndo garante ¢ nem
implica a transferéncia automatica de seu poder e autoridade. A conquista da confianga e do
respeito revelou um processo empreendido pelos proprios sucessores desde a sua inser¢do nos
negdcios. As formas como essas conquistas foram se configurando estfo presentes ao longo
de toda a trajetoria dos sucessores que, em muitas empresas familiares, assim como nos casos
estudados, precisam lutar contra a imagem de filho de dono e competir com as historias de
sacrificios e vitorias de seus antecessores, uma verdadeira saga que os atores envolvidos no

processo geralmente projetam para o sucessor.

E importante ressaltar que as regras para os processos sucessorios, nas duas empresas, foram
definidas muito antes do momento da transigdo. O imbricamento enire familia ¢ empresa
presente nesses casos reforgam a visdo de Berger e Luckmann (2004) de que, no processo de
socializacdo primaria, as regras sdo interiorizadas como dadas, o que leva o sujeito a admiti-
las como naturais. Observou-se que os sujeitos conferiram esse cardter a forma como os
processos sucessorios foram conduzidos e a escolha do sucessor. Tal percepgio dessa
realidade como ‘natural’ nos leva a refletir se a socializa¢do primaria se mostra mais solida
que a secundaria, conforme afirmam Berger e Luckmann (2004), ou se seria entdo resultante
do fato desses espagos de socializagdo primaria e secunddria serem 0s mesmos - a empresa e a
familia. Se, por um lado, notou-se a sensa¢dio de naturalidade decorrente das formas de
socializacio desses herdeiros, de outro, verificou-se um sentimento de angustia por parte dos
sucessores que se viam diante de uma histéria que ja Ihes havia sido apresentada como tal, o
que confirma o argumento de Berger e Luckmann (2004) de que, embora a crianga ndo seja
simplesmente passiva no processo de sua socializagdo, sdo os adultos que estabelecem as

regras do jogo.
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Pensar a legitimidade e a sucessdo nesses termos remete as socializagdes vivenciadas por
esses atores. Os casos contém elementos em comum, uma vez que foi possivel observar
claramente a Araujo ¢ Precon como espagos de socializacdo dos sucessores desde a inféncia.
A interagdo individuo-empresa se fez muito presente ao longo da socializagdo desses
sucessores. A empresa, entdo, supostamente uma instdncia de socializaglio secunddria, se
insere também nos espagos de socializagdo primaria, misturando-se ao universo que ¢

comumente restrito a familia.

Por fim, as inter-relagbes entre socializa¢do, constru¢do da legitimidade ¢ sucessdo,
justamente por serem construgdes sociais, ocorrem tendo as interagdes sociais como pano de
fundo. Dessa forma, esses processos ndo acontecem sob a otica de uma determinagdo
objetiva e constituem, na verdade, resultados das interacdes entre os membros da familia, da
empresa e dos demais atores no cotidiano. Sugere-se, nesse sentido, que pesquisas futuras

aprofundem na compreensdo dessas inter-relagoes.

A partir desse trabalho foi possivel tracar os caminhos e descaminhos na construgdo da
legitimidade do herdeiro-sucessor, conclui-se assim que, para os casos estudados, quatro
papéis sdo desempenhados pelos herdeiros-sucessor ao longe de suas histérias que os
tornaram sucessores legitimos: guardiio dos valores familiares, portador de competéncias
adquiridas externamente, depositario do legado da familia e responsdvel pela continuidade
dos negocios da empresa. A constatagio de que a construgdo da legitimidade de herdeiros-
sucessores passa seguramente por esses momentos, embora ndo se aplique de forma
generalizada a outros processos, pode ser apontada como uma importante contribui¢do dessa

pesquisa e um aspecto a ser avaliado por pesquisas futuras.
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ANEXO A - ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO DE ENTREVISTA

Nome:
Funcéo/ Cargo:

Tempo na empresa:

» Conte-me um pouco da sua historia com a empresa. Como a empresa esteve presente na sua

infancia? (membros da familia)

« Conte-me sua trajetoria na empresa; (funcionarios)

- Vocé vivenciou a administracio de quantos gestores? (funcionarios)

« Como € crescer em uma familia empresaria? Quais so as maiores dificuldades?
« Como e quando se deu a sua entrada na empresa?

- Existem pressdes pela insergdo ou pela ndo participagdo dos negdcios?

o Quais as suas dificuldades em lidar com o negécio da familia?

o Quais as sua motivagdes em trabalhar na empresa da familia?

- Houve incentivos ou pressdes para a sua entrada na empresa? Como foi esse momento?
« Para vocé, como ¢ trabalhar com ¢ com parentes?

o Para vocé a expressdo “filho do dono™ tem um significado positivo ou negativo?
« Existe uma pressdo ou cobranga maior por ser membro da familia?

» Existem comportamentos esperados ou indesejaveis por ser membro da familia?
« Como foi lidar com esse fato nos seus primeiros anos aqui na empresa?

« Existe um preconceito por parte dos funciondrios?

« Como foi para vocé o momento em que vocé deixou de ser filho do dono e passou a ser

dono efetivamente?
« Vocé acha que os funcionarios te reconhecem como legitimo?

« Como vocé percebe a trajetoria do atual presidente na empresa?
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Vocé chegou a conviver com o atual presidente antes de ele se tornar presidente da

empresa? Se sim, como foi esse caminho construido por ele? Ha muitas diferencas?
Como foi para vocé a sucessdo?

Quando a transi¢do ocorreu estava claro quem seria o proximo sucessor?

Quais foram as principais dificuldades e desafios vivenciados nesse momento?
O que vocé acha que melhorou para empresa e para vocé?
O que piorou para vocé e para a empresa?

Desde a sua entrada na empresa, quais sdo os marcos que podem ser destacados da
trajetoria do atual presidente na empresa?

Para vocé o que o atual presidente fez que proporcionou um verdadeiro reconhecimento
como administrador da empresa?

Quais sfio as caracteristicas ou momentos que facilitaram ou dificultaram esse

reconhecimento?



