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De “filho do dono” a dirigente ilustre: caminhos

e descaminhos no processo de construcao da

legitimidade de sucessores em organizagoes

familiares

RESUMO

Janete Lara de Oliveira
Ana Luiza Albuquerque
Rafael Diogo Pereira

No ambito de uma empresa familiar, a problematica da sucessao ¢
reconhecida teoricamente como um dos momentos mais delicados
por que passa esse tipo de empresa. Contudo, a sucessdo, como um
processo social no qual o herdeiro-sucessor terd de construir sua
legitimidade, ndo tem recebido um enfoque mais aprofundado pelas
pesquisas recentes no Brasil. Nesse sentido, neste trabalho tem-se
por objetivo analisar o processo de construgdo da legitimagdo dos
sucessores de duas organizagdes familiares mineiras. Buscar-se-a
apreender esse processo por meio dos desafios, das dificuldades
e dos conflitos vivenciados pelos sucessores ao longo de sua tra-
jetoria na organizacdo. Embora sem a pretensdo de preencher tal
lacuna, neste estudo pretende-se analisar a complexa problematica
apresentada pelo processo de legitimagao na perspectiva da familia,
da gestdo e da propriedade. Para tal, adotou-se uma abordagem
qualitativa, operacionalizada por meio de estudo de caso, o que
permitiu a apreensdo das especificidades da dindmica e do processo
de legitimagao em cada empresa estudada. Os resultados indicam
que a empresa efetivamente se constitui como uma instancia de
socializacdo primaria, pela qual perpassa a ideia de comprometi-
mento com a continuidade do negdcio da familia. Além disso, nos
casos estudados identificaram-se caminhos distintos por meio dos
quais se processou a legitimag¢ao, o que reforca a ideia de esse ser
um processo de construcdo social.

Palavras-chave: empresa familiar, sucessdo, construgdo social,

legitimidade.
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1. INTRODUGAO

As empresas familiares podem ser caracterizadas pela exis-
téncia de relagdes entre a familia e a empresa que ndo se limitam
ao ambito da gestdo, mas abrangem especialmente a esfera da
propriedade e da influéncia da familia sobre a condugdo dos
negocios. Apesar de essas duas dimensdes parecerem distin-
tas, estudos ¢ pesquisas mais aprofundados sobre a empresa
familiar revelam que conhecer a cultura, o contexto e o modo
de viver, tanto da empresa como da familia, sdo fundamentais
para ampliar a compreensdo sobre as particularidades dessas

organizagdes.

O momento da sucessdo ¢ comumente referenciado como
critico para as empresas familiares, especialmente quando
ndo planejado. Dentre as dificuldades citadas pela literatura,
incluem-se as questdes pessoais, profissionais e familiares
daquele que esta se afastando da condugdo dos negocios, os
problemas associados a escolha do sucessor, as dificuldades
para encaminhar um processo deflagrado de forma subita e, as
vezes, traumatica para a familia e a empresa. E, também, os
conflitos familiares, o eventual despreparo e a inexperiéncia de
sucessores, os conflitos de geracao e diversos outros. Os resul-
tados costumam estar associados a sérias crises financeiras e de
gestao, ameacas a sobrevivéncia e a continuidade dos negdcios,
conflitos e rupturas familiares, com profundas implicagdes para
todos aqueles que, de alguma forma, se implicam na arena do

conflito e do cotidiano da familia e da empresa.

Grande parte das publica¢des sobre organizagdes familiares
trata a questdo da sucessdo de forma mais pragmatica no sentido
de elucidar as dimensdes relevantes de um processo de sucessao
e de identificar elementos — particularmente aqueles relaciona-
dos ao planejamento da sucessdo — que contribuam para o que
comumente ¢ referido como uma sucessao bem-sucedida. A
proposta nesta pesquisa foi algo diferente dessa perspectiva,
embora se reconhegam sua relevancia e atualidade. Buscou-se
aqui, por meio da fala de sucessores, identificar como ocorre o
processo de construgdo da legitimidade do herdeiro-sucessor.

Parte-se do pressuposto de que a autoridade legal conferida
pelo direito a heranga de que herdeiros e sucessores dispdem
nao lhes garante aceitagdo, em termos do exercicio da auto-
ridade do cargo de gestor e da ocupacdo de um lugar dentro
da organizag@o familiar. Poder e autoridade, como ja ensinou
Max Weber, sdo coisas distintas, embora interligadas. Para além
do direito a propriedade, os sucessores terdo de construir sua
legitimidade junto a propria familia, ao sucedido, aos empre-
gados, aos clientes e aos fornecedores da empresa e, talvez, o
mais importante, em relagdo a si proprios. Legitimidade aqui
sera tratada no sentido de aceitagdo, de justificagdo técnica,
profissional e social para que um individuo ocupe determinado
lugar, o que inclui necessariamente a perspectiva do proprio

sujeito ¢ do outro sobre esse processo.

Analisar o processo de construgao da legitimagdo de suces-
sores de empresas familiares constitui, assim, o objetivo central

nesta investigagdo. Buscar-se-a investigar como os sucessores
foram socializados para assumir a empresa da familia, como
vivenciaram, na infancia, a relagdo com a familia empresaria, de
que forma os valores foram transmitidos no &mbito da familia e
da empresa, como os sucessores se veem, os conflitos e desafios
que enfrentam nesse processo, seus sonhos e suas aspira¢des.

Este estudo encontra-se alicergado em uma abordagem qua-
litativa, que permitiu um aprofundamento da realidade social
das organizacdes estudadas, fundamentalmente a partir do pon-
to de vista dos atores envolvidos no processo social. Adotou-se
como método o estudo multicasos, aplicado a duas empresas
familiares mineiras de grande porte, o que possibilitou um
exame intensivo do processo de construgdo da legitimidade dos
herdeiros-sucessores nessas organizacdes, sendo uma do setor
de transportes e outra do setor cafeeiro. O corpus da pesquisa
foi constituido por dirigentes familiares pertencentes as duas
empresas pesquisadas, tendo sido realizadas nove entrevistas.
Foram também coletados e analisados dados secundarios dis-
poniveis em diversas fontes sobre as organizagdes estudadas.
Como técnica de analise, recorreu-se a analise de contetudo
categorial ou tematica (BARDIN, 1977).

O presente artigo esta estruturado em quatro partes, incluin-
do esta introdugdo. Na proxima se¢do, discutem-se a questdo da
sucessao na empresa familiar ¢ a problematica da legitimidade.
Posteriormente, sdo apresentados os caminhos metodoldgicos
percorridos, a andlise das informagdes coletadas e a discussao
dos resultados. Por fim, analisam-se os aspectos considerados
particularmente relevantes neste trabalho, especialmente com
o objetivo de contribuir para estudos futuros.

2. AEMPRESA FAMILIAR E A PROBLEMATICA
DA SUCESSAO

As organizagdes familiares, além da complexa dindmica or-
ganizacional, configuram-se como um sistema social e politico
no qual as relagdes entre os atores englobam racionalidades,
conflitos, interesses, afetividades e sentimentos (PIMENTA e
CORREA, 2008). Assim, pensar a empresa familiar implica
também compreender a dinamica da familia, uma vez que ela
constitui a base das relagdes sociais e torna-se, conscientemente
ou ndo, uma das mais importantes referéncias dos individuos
ao longo de toda sua vida (LIMA, PIMENTEL e SOARES,
2008). 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” (CARRIERI, 2005, p.15). Ela
atua como elemento mediador entre o individuo e a sociedade,
valendo-se de aspectos afetivos e emocionais que configurardo
padrdes morais, éticos e socialmente aceitos. A familia atua,
entdo, como o /ocus da primeira socializagao que um indivi-
duo experimenta. Para Berger e Luckmann (2004, p.175), a
socializacdo corresponde a uma “ampla e consistente intro-
ducdo de um individuo no mundo objetivo de uma sociedade
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ou de um setor dela”. Dessa forma, a familia, como instancia
de socializagdo, auxilia a adequagdo dos individuos a papéis
culturalmente padronizados e a formacao da personalidade
individual (CARRIERI, 2005). Além da socializagdo primaria,
ha também aquela considerada secundaria, que corresponde
aos processos de socializagdo subsequentes a primaria. Esta
associada a interioriza¢cdo de submundos que se apresentam
como realidades parciais, nas quais os individuos absorvem
conhecimentos especificos.

Outros tipos de interagdes sociais que ndo apenas com a
familia sdo experimentados pelo individuo ao longo da vida.
A empresa familiar, nesse sentido, corresponde a um espago
institucional privilegiado de socializagdo 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
que se possam compreender as relagdes sociais que se estabe-
lecem em empresas de propriedade familiar, ¢ relevante refletir
também sobre a situacdo inversa, isto ¢, em como a empresa
pode também influenciar algumas dindmicas familiares. Como
os membros de uma familia empresaria sdo simultancamente
submetidos a uma dupla dinamica social — o universo do tra-
balho e as relagdes no ambito familiar (DAVEL e COLBARI,
2000) —, a inserc¢do dos filhos nos negocios, a educagdo, a
tradigdo familiar, dentre outras, sdo questdes que perpassam
as socializacdes, tanto na familia como na empresa.

No caso das familias empresarias, na maioria das vezes
a socializa¢do perpassa a ideia de comprometimento com
a continuidade do negocio da familia. Dessa forma, faz-se
necessario discutir a problematica da sucessao, que ¢ conside-
rada pela literatura um eixo fundamental para a compreensao
das empresas familiares ¢ uma das situagdes mais delicadas
vivenciadas pelos membros da organizacao, sobretudo por ser
preponderante para sua longevidade. Como ressalta Machado
(2008, p.186), a complexidade desse processo vai além do pre-
paro 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.

A sucessao ¢ entendida como um processo continuo e mul-
tigeracional que envolve a transferéncia da propriedade e da
gestao da empresa para as geragdes futuras ou para profissionais
ndo familiares. A noc¢do de sucessao como processo ¢ também
assumida por Lambrecht (2005) que, levando em consideragao
areincidéncia da necessidade de sucessdo ao longo da trajetoria
da empresa familiar, afirma que a sucessao deve ser apreendida
como um processo continuo de transferéncia que satisfaca as
geragdes futuras, traduzido em um plano de transi¢do multi-
geracional. Assim, a familia passa a ser entendida como uma
esfera social, cultural e estratégica para a organizacdo ¢ pode
ser capaz de identificar, compreender e elaborar o proprio
modo de transferéncia da organizag¢@o e de seus ativos reais
e simbolicos pelas geragdes presentes e futuras. Isso significa
que a familia passa a assumir um papel ativo na criagao de

um padrdo para a condugdo do atual e dos futuros processos
sucessorios, sendo ainda responsavel por fomentar a educagao,
os valores e a formacao dos sucessores.

A sucessdo representa um dos momentos mais criticos
vivenciados no contexto da empresa ¢ da familia empresaria,
marcado pela transferéncia do poder e do controle dos negdcios
(ou pela perda dele) entre os herdeiros (LEONE, 2005). No
ambito da sucessao patrimonial, observa-se uma reestruturagao
societaria na qual os novos atores (membros da familia) assu-
mem sua condi¢do de proprietarios (ndo necessariamente de
gestores). Por outro lado, a sucessdo na gestdo esta associada ao
momento em que o proprietario-gestor transmite ao sucessor o
poder que o cargo lhe confere (GRZYBOVSKI, HOFFMANN
e MUHL, 2008).

A sucessao envolve, entdo, multiplas esferas que ndo podem
ser deixadas de lado quando tal processo se aproxima, dado
que o afastamento do predecessor das atividades de gestao
requer ac¢des cuidadosas, tanto para auxiliar o sucedido nesse
dificil momento de desligamento quanto para construir um
ambiente no qual o sucessor possa assumir completamente o
cargo, desempenhar seu trabalho e conquistar sua legitimidade.
Nesse sentido, o planejamento sucessorio e a profissionalizagdo
surgem como praticas capazes de nortear a familia e a empresa,
bem como de minimizar conflitos.

O planejamento pode permitir que critérios sejam estabe-
lecidos a priori de forma a prevenir que rivalidades, ciimes,
vaidades e disputas comprometam a continuidade do negdcio.
Lansberg (1999) enfatiza a relevancia de se conduzir a sucessao
a partir de um processo planejado e continuo que valorize a
preparagdo e o aprendizado. Da mesma forma, Leone (2005)
aponta para a importancia de que a sucessao nao seja imple-
mentada abruptamente, mas por meio de um processo que tenha
como pilares o planejamento e a organizagao e que o sucessor
seja preparado para assumir o cargo, a0 mesmo tempo que o su-
cedido seja capaz de simplificar esse processo, compartilhando
com a familia os critérios utilizados para a escolha do sucessor.

No que tange a preparagao dos possiveis sucessores, a pro-
fissionalizagdo surge como alternativa para aquelas empresas
familiares que buscam integrar as habilidades profissionais
e técnicas a sua gestdo. Nesse sentido, a profissionalizacao
envolveria a preparacdo do grupo familiar a fim de possibilitar
que esses individuos desenvolvam a visao e as ferramentas in-
dispensaveis para nortear sua compreensao acerca de questdes
complexas nas esferas da familia, da propriedade ¢ da gestao.
Ressalta-se que a profissionaliza¢do da gestdo de uma empresa
familiar também pode dar-se pela contratacdo de profissionais
que conduziriam os negdcios.

Aproblematica da sucessdo e da profissionalizagdo encontra-
-se, portanto, nitidamente entrelagada ao processo de construgdo
da legitimidade. Para Bernhoeft (2003), a condic¢ao de sucessor
traz consigo a exigéncia de uma legitimacao, no sentido de que
o sucessor, além de ter sido escolhido, precisa ser reconhecido
como tal pelos demais membros da familia e da empresa.

R.Adm., Séo Paulo, v.48, n.1, p.21-33, jan./fev./mar. 2013

23



Janete Lara de Oliveira, Ana Luiza Albuquerque e Rafael Diogo Pereira

A legitimidade dos sucessores da qual se trata aqui ndo ¢é
aquela legal, vinculada a questdo formal da heranca. Apesar de
ter a autoridade legal conferida pelo direito a heranca e a futura
propriedade da empresa, o herdeiro-sucessor terd de construir
sua legitimidade junto a propria familia (BARACH et al., 1988)
e a si proprio, em relag@o ao sucedido, aos subordinados e aos
demais stakeholders. Discute-se aqui a legitimidade como um
processo que se da na interagdo com o outro e envolve a con-
quista de espacos e de reconfiguragio das relagoes de poder no
cerne da organizagdo. Assim, parte-se do pressuposto de que
a legitimidade ¢ uma construgdo socio-historica, imersa nas
relagdes sociais e consistentemente ligada a crengas, normas
e valores compartilhados pelos atores relevantes a um dado

universo organizacional.

Para Weber (2000), um dos precursores da discussdo da
legitimidade como um fenémeno social, a legitimidade, como
processo social, refere-se tanto a ordem social quanto ao sentido
subjetivamente dado pelo individuo a tal ordem. Dessa forma,
a validade de uma ordem social ocorre na medida em que ela
reflete as crencgas dos atores e, simultaneamente, as normas sao
incorporadas ao comportamento do individuo. Por sua vez, o
descumprimento das normas acarretaria sangdes. Weber (2000)
observa ainda que, mesmo que os individuos ndo compartilhem
totalmente regras, valores e crengas dos grupos sociais com 0s
quais convivem, seu comportamento torna-se orientado por
uma ordem subordinada a regras e crencas que ele presume
serem aceitas pelos outros. Como a ordem social conta com um
suporte coletivo, ela encontra-se refor¢ada como uma norma

social valida e objetiva.

A concepgdo weberiana ¢ adotada por muitos estudiosos
da tematica, que compartilham a nog¢ao de que a legitimidade
¢ uma construgdo coletiva da realidade social, na qual os ele-
mentos dessa ordem estdo em consonancia com normas, valo-
res e crengas que o individuo presume serem compartilhadas
(JOHNSON, DOWD e RIDGEWAY, 2006). Nesse sentido, o
termo legitimidade remete a crenga, aceitacdo e interpretacao

dos agentes de que algo ¢ considerado legitimo.

Para Berger e Luckman (2004), a legitimacao permite que os
individuos interpretem o contexto, especialmente quando suas
significagdes nao fazem tanto sentido de forma isolada e eles
precisam vivenciar processos por meio dos quais os significados
sejam partilhados para que sejam considerados plausiveis. O
processo de legitimacdo constitui, portanto, um processo de

explicagdo e justificagdo, como detalhado pelos autores:

“Alegitimagdo ‘explica’ a ordem institucional outor-
gando validade cognoscitiva a seus significados ob-
jetivados. A legitimacao justifica a ordem institucio-
nal dando dignidade normativa a seus imperativos
praticos [...]. Em outras palavras, a legitima¢ao nao
¢ apenas uma questdo de ‘valores’. Sempre implica
também ‘conhecimento’ [...] é preciso primeiro
haver ‘conhecimento’ dos papéis que definem tanto

as acdes ‘certas’ quanto as ‘erradas’, no interior da
estrutura” (BERGER e LUCKMANN, 2004, p.128).

Em suas interacdes cotidianas, os individuos constroem
significados acerca do que consideram correto, aceitavel, ade-
quado ou desviante. O conjunto desses significados constitui
o universo simbolico, que consiste no espaco de significagdes
compartilhadas, o que possibilita o desenvolvimento das intera-
¢oes sociais. Esses significados estdo em constante processo de
construgdo e reconstrugdo, tornando o processo de legitimacao
de determinada agdo ou institui¢do dindmico e socialmente re-
pactuado, levando-as a ser aquilo que deveriam ser (BERGER
e LUCKMANN, 2004).

Envolto por esse universo simbdlico, o processo de cons-
trugdo da legitimidade do(a) herdeiro(a)-sucessor(a) pode ser
discutido no contexto dos dominios da realidade trabalhados
por Berger e Luckman (2004). Os homens, em suas interagdes
cotidianas, constroem significados em relacdo as instituicdes,
definindo, por exemplo, as caracteristicas de comportamentos
considerados adequados ou desviantes. O conjunto desses
significados constitui o universo simbélico, que consiste
no espaco de significagdes compartilhado que possibilita o
desenvolvimento de interagdes sociais. Esse universo integra
todos os dominios separados da realidade, unificando-os em
uma totalidade dotada de sentido que os explica ¢ talvez
também os justifique. Nesse sentido, os diferentes grupos de
individuos constituintes das institui¢des familia e empresa
podem manifestar interesses e valores diferentes e, dessa for-
ma, construirem subuniversos compartilhados entre eles, mas
diferentes do universo em questdo. A trajetoria nem sempre
linear percorrida por alguns desses herdeiros no processo de
construcdo de suas legitimidades sera analisada nas sec¢des
seguintes, apos uma breve descri¢do dos caminhos percorridos
pela propria pesquisa.

3. PERCURSO METODOLOGICO

Na pesquisa realizada buscou-se compreender como se
da o processo de legitimagdo dos sucessores em empresas
familiares, na perspectiva dos proprios sucessores e de outros
individuos diretamente a eles ligados. Trata-se de uma pesquisa
qualitativa, abordagem pertinente por possibilitar a apreensao
dos significados das construgdes, agdes e relagdes humanas.

A fim de evidenciar algumas dimensdes que estio presentes
no processo de legitimagdo do sucessor, utilizou-se 0 método
multicasos (YIN, 2005), para que se pudesse obter maior
aprofundamento e detalhamento da dinamica vivenciada no
ambito das empresas pesquisadas, bem como a apreensdo das
especificidades da dindmica desse processo.

O corpus da pesquisa foi constituido por dirigentes familia-
res pertencentes a duas empresas familiares mineiras de grande
porte. As duas empresas pesquisadas vinculam-se a familias
empresarias que compartilham uma longa tradi¢ao nos setores
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econdmicos em que suas empresas estdo inseridas. A primeira
empresa pesquisada pertence ao setor de transportes, no qual a
familia empresaria tem quase cem anos de tradi¢do. A segunda
organiza¢do concentra suas atividades no setor cafeeiro e ¢
constituida por duas familias empresarias: a primeira ja atua no
setor ha mais de 60 anos e a segunda, ha mais de 150.

Os entrevistados foram ouvidos de forma intencional,
dentre os membros das geragdes atuais de dirigentes familiares
que se encontram a frente da gestdo das organizagdes. Foram
realizadas cinco entrevistas na empresa de transportes, uma
das quais com o presidente e fundador e quatro com diretores
membros da familia, estes pertencentes a segunda geragdo. Na
fabrica de café, foram realizadas quatro entrevistas, duas das
quais com membros da quarta geracdo de uma das familias
controladoras, uma com um membro da terceira geracdo da
outra familia e uma com um profissional de mercado, nao
pertencente as familias proprietarias. Todos os entrevistados
exercem cargos de diretoria na empresa. As entrevistas foram
gravadas e, posteriormente, transcritas e analisadas.

De forma complementar as entrevistas, foram analisados
documentos das empresas (estatutos, atas de reunides, relato-
rios internos, manuais e coédigos de ética e de conduta), a fim
de obterem-se informagdes adicionais sobre as empresas e o
processo de sucessdo. Também foram coletados dados secun-
darios as organizagdes estudadas, dentre os quais se destacam
recortes de jornais, informagdes disponibilizadas nos sifes das
companbhias, artigos, dissertacdes e outras publica¢des acadé-
micas relacionadas as organizagdes em questao.

As variaveis utilizadas para estruturagdo da pesquisa, tanto
sob o aspecto tedrico como também o empirico, foram sucessao
e socializacdo. Essas duas variaveis foram operacionalizadas
por meio das dimensdes detalhadas no quadro a seguir.

Varidaveis e Dimensées da Pesquisa

Variaveis Dimensoes da Pesquisa

* Principios norteadores dos processos
sucessorios

+ Transmissado dos valores familiares
* Forma de insercéo dos sucessores

+ O papel do fundador e de familiares
n&o gestores

+ Conflitos de geragdes e disputas de poder
* Profissionalizagéo

+ A familia como instancia de socializagéo

+ A empresa como instancia de socializagao

* A percepgao do individuo quanto ao
processo de socializagao

Sucessdo

Socializagao

Para analise das entrevistas, utilizou-se a técnica de analise de
conteudo, que permite acessar as “realidades subjetivas das re-

presentacdes simbolicas” (RODRIGUES e LEOPARDI, 1999,

p-19). Buscou-se, assim, apreender o sentido atribuido pelos
sujeitos a determinado fendmeno, que se concretiza na pratica
social e se manifesta a partir das representacdes cognitivas,
valorativas, sociais ¢ emocionais, de forma contextualizada
(PUGLISI e FRANCO, 2003). Considerando as varias moda-
lidades de analise de contetdo (MINAYO, 2008), serd adotada
neste estudo a analise categorial ou tematica, que ¢ descrita
por Bardin (1977) como o processo de analise do texto a partir
de unidades categorizadas e agrupadas analogicamente em
relacdo aos eixos tematicos. A analise compreendeu as trés
fases operacionais apresentadas pela autora. A pré-analise
correspondeu a etapa de sistematizagdo do plano de analise,
contando com a constitui¢ao do corpus, representado, no caso,
pelo conjunto das entrevistas. A fase da exploracdo do mate-
rial envolveu o tratamento dos dados por meio da codificacdo
dos trechos de entrevistas empregados na andlise. A terceira
etapa correspondeu a interpretacdo inferencial dos resultados,
estabelecendo-se as relagdes entre as analises empiricas e as
questdes que nortearam a pesquisa.

3.1. A empresa de transporte

A empresa de transporte localiza-se no sul do estado de
Minas Gerais. Fundada em 1959, iniciou suas atividades com
apenas um caminhao, utilizado inicialmente para carretos na
regido. Ao longo dos dez primeiros anos, o fundador desem-
penhou todas as funcdes relacionadas ao negdcio. No final da
década de 1960 e inicio da de 1970, a empresa enfrentou uma
grave crise, causada, dentre outros fatores, pela desorganizacao
administrativo-financeira e por prejuizos advindos de investi-
mentos em outras empresas. A entrada da filha mais velha no
negocio remonta a esse periodo, quando ela tinha apenas 13
anos, e comegou organizando as contas da empresa. A partir
da década de 1980, mais dois filhos do fundador iniciaram
suas atividades na organizacdo, de forma similar a insergdo
da irma mais velha, primeiro em fun¢des mais operacionais ¢
gradativamente se inserindo nas atividades administrativas da
empresa. A década de 1990 é marcada pela maior participacao
dos filhos na gestdo, fase em que o fundador passa a delegar
gradualmente maiores responsabilidades e autoridade a seus
sucessores. Em 1996, mais uma filha do fundador ¢ inserida
no negodcio e, assim, quatro dos sete filhos passam a trabalhar
no negocio da familia. Entre 2000 e 2009, todos os cargos de
gestdo sdo gradativamente assumidos pela segunda geracdo, e
o fundador ndo exerce mais cargo formal algum, embora seja
uma presenga importante na empresa e continue a atuar no
sentido de assessorar e aconselhar seus filhos diretores.

3.2. A fabrica de café

A origem da fabrica de café estd ligada a historia de duas
familias tradicionais no setor cafeeiro que se uniram, em 2004,
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para a fundagdo do negocio. Uma das familias tem cerca de 150
anos de tradi¢do no ramo cafeeiro, figurando, atualmente, no
ranking dos principais produtores de café do Brasil. A tradicao
da outra familia remonta a 60 anos de experiéncia no processo
de torrefagdo e no comércio de café. A aquisicao de um maqui-
nario de café por essa ultima familia foi o ponto de partida para
iniciar, em 2003, o projeto de abertura da nova fabrica de café.
Assim, as duas familias, que ja formavam parcerias em outros
empreendimentos, iniciaram a negocia¢do para a abertura da
fabrica de café, inaugurada em 2004, na regido metropolitana de
Belo Horizonte. A administracdo da nova fabrica de café ficou,
desde o inicio, a cargo dos filhos dos membros de cada familia
empresaria. Dois anos apés a inauguragao, a fabrica despontou
entre as trés primeiras industrias de café de Minas Gerais e entre
as dez maiores no ranking nacional. Embora a fabrica de café
tenha menos de uma década de existéncia, ¢ importante conside-
rar a tradi¢do no segmento cafeeiro das duas familias vinculadas
ao negdcio. A fabrica de café configura-se como uma sociedade
limitada, restrita a dois grupos familiares, em que cada grupo
responde por 50% da propriedade. A sociedade ¢ composta por
quatro socios de uma familia e quatro sdcios da outra.

3.3. O processo de construgao da legitimidade

A concepcdo weberiana de legitimidade racional-legal
fornece as bases para pensar-se a legitimidade no sentido de
aceitagdo do exercicio do poder, que pode ser assegurada aos
sucessores pelo direito a propriedade e pelo cargo que irdo
assumir. Essa concepg¢do, também, consubstancia a analise
da legitimidade como um processo histdrico-social associado
as crengas culturais, as normas e aos valores compartilhados
(WEBER, 2000). Dessa forma, alguns elementos mencionados
pelos entrevistados podem ser identificados no processo de
legitimag@o, dentre os quais, aparecem de forma destacada:
a inser¢do dos sucessores no negocio, a construgdo de sua
identidade profissional, o reconhecimento dos membros da
familia e dos funcionarios, a relagdo com o sucedido e/ou com
o pai, a forma como se deu a transferéncia de poder, o papel
do sucedido no processo sucessorio e as disputas pelo poder,
dentre outros. Em ambos os casos, ¢ possivel delinear um
percurso de legitimagao dos sucessores, embora as dimensdes
identificadas aparecam de forma absolutamente particular em
cada um deles. Inicialmente, analisar-se-a a forma de inser¢ao
dos sucessores no negocio da familia.

No contexto das empresas familiares, os pais, por vezes,
influenciam os filhos desde cedo a reconhecerem-se como
proprietarios de uma empresa, levando-os a seguir o caminho
dos pais, o que corrobora o argumento de Berger e Luckmann
(2004, p.176) de que a familia atua como o locus privilegiado
da primeira socializacao de um individuo. Dessa forma, os pa-
péis a serem desempenhados, os comportamentos e as posturas
esperados sdo explicitados a esse individuo por seus pais e,
no caso de uma familia empresaria, a forma como a realidade

¢ apresentada pode levar o individuo a identificar-se com a
empresa da familia, justamente por esse filho ser socializado
tendo como referéncia o trabalho realizado pelos pais desde a
fundagdo do negdcio, muitas vezes convivendo com o universo
da empresa desde a infancia.

E possivel inferir que esse processo pode ser identificado
como um dos fatores responsaveis pelo interesse das futuras
geragdes em dar continuidade a administragao do negdcio da fa-
milia. Assim, o contato dos sucessores com a empresa, ainda na
infancia, aparece como um elemento importante para a criagao
de lacos de afeto e de identificagdo com a empresa, conforme
salientam Berger e Luckmann (2004). Na socializagdo prima-
ria, ndo ha problema de identificagdo, pois a crianga ndo pode
escolher quem serdo os responsaveis por inseri-la no mundo.
Como resultado, a crianca identifica-se automaticamente com
seus pais e com a realidade apresentada por eles, o que, em tais
casos, inclui a empresa como parte essencial do mundo em que
ela ira habitar. Em ambos os casos, os entrevistados relataram
o contato estabelecido na infancia com os empreendimentos da
familia como um dos fatores que influenciaram sua opgao de
carreira e seu comprometimento com os negocios da familia.
Também fica claro que, com o tempo, foram desenvolvidos
lagos de afeto e de identificagdo com os negdcios reforcados
pelas expressdes “eu fui me apegando, criando o amor pela
empresa e paixdo mesmo por aquela empresa que eu vi crescer”,
destacadas nos fragmentos apresentados a seguir.

(01) “Desde novo, desde crianga mesmo, eu ja
sempre gostei de estar na empresa... Sempre porque
a empresa era perto da casa onde nés moravamos,
entdo ja era normal, sem meu pai pedir, eu ir pra
empresa ¢ com isso eu acho que fui me apegando,
criando amor pela empresa e ai ndo, ai ja passou a
ser uma obrigacdo. Desde que eu ndo tivesse nada de
trabalho de escola ou ter que estudar, eu realmente
tinha que ir para a [empresa], mas esse ‘ter que ir’
nunca foi encarado como uma obrigacio e sim
como um prazer de estar ali na empresa ajudando
meu pai” (E03). (Empresa de Transportes —negritos
dos autores do artigo)

(02) “O contato que eu tive era pra ir 14 pra fazer
bagunca, entendeu? [...] Era uma coisa assim... Eu
nasci em 1984 e [a torrefag@o do avd] foi adquirida
em 1984. Entdo minha infancia foi toda 14, eu desde
pequeno estava 1a. Toda sexta-feira eu saia da aula
eiaprala, ficava la... Como meus pais trabalhavam
de oito da manha, até as dez da noite, eu ia pra 14 pra
ficar com eles, ficar la... Entdo eu tinha muito des-
sa... dessa paixao mesmo por aquela empresa que
eu vi crescer. Vi a construcdo de todos os prédios.
Participei da instalacdo do maquinario, meu pai ia la
e me levava com ele. Entao tinha muito... As festas
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todas que tinha na empresa... Entdo eu participei
muito disso” (E07). (Fabrica de Café — negritos dos
autores do artigo)

Pode-se inferir que a empresa se apresenta como uma ins-
tancia de socializagdo para esses entrevistados, uma vez que os
membros da familia empresaria convivem desde a infancia com
a influéncia das questdes empresariais na dinamica familiar.
Assim, ainda na infancia, os membros da familia incorporam
papéis que irdo direcionar seus caminhos profissionais na em-
presa, pois a rotina dos pais apresenta-lhes uma realidade que
os vincula diretamente com o negdcio da familia. Isso mais
tarde tende a criar vinculos tao intensos que auxiliardo funcio-
narios e familiares a construir uma imagem do sucessor como o
candidato legitimo para dar continuidade a organiza¢do. Nem
sempre a aproximagao com os negocios da familia aparece de
forma natural ou prazerosa para o herdeiro-sucessor. Um dos
entrevistados da fabrica de café ressalta seu contato forcado
na adolescéncia com a fazenda de café da familia como um
elemento de forte influéncia para sua posterior inser¢ao nesse
universo, porém vivida inicialmente quase como um castigo.

(03) “Eu acho que o primeiro ponto que eu comecei
a ser obrigado a viver o café foi por causa de uma
rebeldia de adolescéncia. Eu fui forcado a... Eu
fui corrigido pelo meu pai trabalhando, ao invés
dele me bater, ao invés dele agir de outra forma...
Ele falou: ‘Nao! Ja que vocé ta fazendo errado, eu
vou te ensinar ¢ trabalhando pra vocé ser homem!’.
Eu aprendi a ir pro campo, ai eu fui aprendendo
e fui tomando gosto por aquilo. E ai eu comecei
a ver alguns desafios. Desafio de aprender a como
plantar o café, desafio de como beber um café, como
conhecer o defeito de um gréo. E eu fui aprendendo
¢ tomei gosto, logo em seguida. E quando eu tomei
gosto, eu vi que esse mundo era grande, que ele tinha
um grande potencial, investi muito nisso e colhi
frutos disso tudo” (E06). (Fabrica de Café —negritos
dos autores do artigo).

Nesse sentido, torna-se evidente que a aproximagdo com a
empresa, vivenciada na infincia, exerceu um papel importante
ndo apenas para a socializacdo dos jovens sucessores, mas
também para leva-los a perceber o negocio como o sustentaculo
financeiro responsavel pela sobrevivéncia de toda a familia.
Assim, ao assumirem algumas tarefas na empresa, surgia a
possibilidade de perceberem-se como corresponsaveis pelo
sustento da familia, entendendo as dificuldades associadas aos
ganhos financeiros. Além disso, em ambos 0s casos a empresa
aparece ligada até mesmo aos momentos de lazer da familia,
permeando ndo apenas a jornada de trabalho, mas também
todo o universo familiar. Dessa forma, a familia e a empresa
confundem-se como instancias socializadoras dos membros

de uma familia detentora de uma organizagdo empresarial.
Ainda na infancia, o individuo internaliza o mundo de seus
pais e ¢ iniciado dentro de valores, normas e comportamentos
encorajados pela familia (BERGER e LUCKMANN, 2004).
E possivel inferir que, em ambos os casos, a empresa funciona
como um elo entre os filhos e o legado dos pais, incentivando-os
a inserirem-se nos negdcios e a representarem papéis relacio-
nados ao universo de seus pais, continuando a saga da familia,
agora como herdeiros dos negdcios.

Outro aspecto importante para a compreensao do processo
de legitimagao ¢ a relagdo sucedido-sucessor e/ou pai-filho. No
caso da empresa de transportes, o fundador foi capaz de repassar
seus conhecimentos para a segunda gerag@o, cujos membros
passaram por todas as areas e fungdes relacionadas ao negocio.
O papel desempenhado pelo sucedido em questdo aproxima-se
da defini¢do de big manitu apresentada por Lambrecht (2005),
em sua visao processual da sucessdo. O repasse dos conheci-
mentos e da experiéncia do fundador a seus sucessores, desde
0s primeiros passos na empresa, foi um dos fatores que fomen-
taram ndo apenas a capacitagdo desses filhos, como também
sua legitimacdo, ao conquistarem gradualmente a confianga do
pai, dos funcionarios, dos clientes e dos fornecedores.

(04) “Eu vi esses dois moleques trabalhar, eu falo e
eu choro, eu vejo a imagem de nos descarregando o
caminhdo. Como se fosse hoje assim. A gente des-
carregava o caminhdo. Nao tinha esse negocio de
mandar o seu ajudante, ndo... J4 saia 14 fora, ali eu ja
passava os conhecimentos pra eles e pra [irmi],
eu ia, subia no caminhao e desembolava. Enquanto
eles gastavam dez, vinte minutos pra desenrolar o
caminhdo, eu gastava cinco. Eu tinha uma agilida-
de...” (EO1). (Empresa de Transportes — negritos dos
autores do artigo).

(05) “Comecei com treze anos. E ai eu comecei
na parte administrativa. Onde, como nos temos
conhecimento de transporte, que ¢ como se fosse
uma nota fiscal, eu fazia essa parte de colocar co-
nhecimento em ordem, ajudar no faturamento e com
o tempo passei a mexer na parte de cobranga, onde
uma estratégia que meu pai adotou era colocar
tanto eu quanto meu irmao pra fazer cobranga,
que seria pra identificar, pra conhecer o perfil de
cada cliente. Tanto 0 bom pagador, o mau pagador
e a caracteristica de cada um” (E03). (Empresa de
Transportes — negritos dos autores do artigo).

A fébrica de café, em contraposicdo, apresenta uma relagdo
pai-filho bastante distinta. Existe um conflito intrafamiliar entre
o dirigente membro de uma das familias e seu pai, membro
do Conselho de Acionistas da Fabrica. Nesse caso, verifica-
-se a dificuldade de separar os papéis profissionais dos papéis
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familiares, gerando situagdes em que os papéis de pai ¢ filho
se confundem com os de acionista e gestor. Dessa forma, o
conflito evidenciado esta nitidamente entrelagado ao processo
de construgdo da legitimidade do sucessor, visivel a partir da
busca pelo reconhecimento de sua capacidade e de sua autori-
dade pelo pai, perante todos os stakeholders. Nesse sentido, a
interferéncia do pai e acionista da empresa em relacdo a gestao
realizada pelo filho ¢ apontada como uma ameaca a sua auto-
ridade diante dos funcionarios da fabrica de café.

(06) “E, o conflito no comego foi muito forte. Gera-
mos altos conflitos, nio foi facil administrar. E igual
briga de pai e filho, nido adianta, mas ao longo do
tempo cada um aprendeu a respeitar o que cada um
tem de bom. Entdo hoje eu tenho uma credibilidade
com meu pai que ele sabe que o que eu falo e ele
pode me ouvir, as vezes ele tem alguma duvida,
ele até questiona, mas ele ndo bate de frente. Ele
sabe que ali tem algum fundamento, existe alguma
experiéncia por tras daquilo ali que eu estou falan-
do. Entdo ele ja me escuta, as vezes ele até toma a
decisao baseada no que eu falo” (E06). (Fabrica de
Café — negritos dos autores do artigo).

(07) “E, tinha muita presenga [do meu pai] no dia a
dia. As vezes até interferindo um pouco na minha
tomada de decisdo em torno da gestdo. Eu ia per-
dendo um pouco do meu poder de geréncia para
ele, gerando alguns conflitos, mas, a0 mesmo tempo,
isso foi minimizado ao longo do tempo porque todo
mundo viu que a gente tinha credibilidade pra
assumir tal experiéncia e tal desafio que foi dado”
(E06). (Fabrica de Café — negritos dos autores do
artigo).

Pode-se argumentar que a construgdo da legitimidade do
sucessor tende a ser amplamente influenciada pela vivéncia fa-
miliar e pela forma como ele se relaciona com outros membros
da familia que atuam no negdcio, sobretudo o sucedido e/ou
o pai. Questdes familiares como vaidade, rivalidade, disputas
e ciimes podem dificultar a legitima¢do do sucessor, princi-
palmente por transpor para o universo da empresa questdes
internas da familia. Além disso, como no caso em questdo, o
sucedido pode apresentar duvidas ou resisténcia quanto ao re-
passe do cargo de gestio para o filho, interferindo nas decisdes
estratégicas tomadas pelo sucessor e esvaziando sua autoridade
perante os demais membros da organizagao.

(08) “Nao ¢ tao simples, porque meu pai tem uma
vida profissional 100% ativa. Meu pai estd com 53
anos e tem uma vida ativa muito forte. E parar de
trabalhar, ele ndo pensa nunca. Porque, a0 mesmo
tempo em que eu tento trabalhar e mostrar pra ele

0 sucesso que esta tendo aqui, ele tem uma resis-
téncia. Talvez aquele sentimento ainda de ‘To
perdendo o emprego!’, né¢? E uma pessoa que
comecou do zero ali e falar: “Nossa! Eu vou delegar
isso pro meu filho, vou perder o emprego!’”. (E09).
(Fabrica de Café — negritos dos autores do artigo).

A discussao sobre o processo de legitimagao dos sucessores
levanta diversas questdes relacionadas ao processo de sucessao.
Conforme salientam Barach et al. (1988), o simples repasse do
cargo do sucedido a seus herdeiros ndo garante nem implica a
transferéncia automatica de seu poder e autoridade. O sucessor
ndo herda o mesmo respeito ¢ a mesma confianga de seu ante-
cessor, devendo conquistar sozinho a confianga da familia, dos
funciondrios, dos fornecedores e dos demais publicos relacio-
nados a esfera de atuagdo da empresa (BARACH et al., 1988).
Esse processo constitui a esséncia da construgao da trajetoria de
legitimagao do sucessor, que em muitas empresas familiares,
como nos casos estudados, precisa competir com uma historia
de empreendedorismo, sacrificios pessoais ¢ perseveranga do
fundador, uma verdadeira saga que os envolvidos geralmente
projetam para o sucessor. A forma como esses processos de
sucessdo aconteceram e os principios que os nortearam em
cada uma das empresas pesquisadas revelam processos de
legitimacdo que apresentam tragos bastante distintivos.

No que se refere especificamente ao processo de constru-
cdo da legitimidade, pode-se considerar que um deles pode
ser caracterizado como gradual, enquanto o outro parece mais
complexo, porque envolve a relagdo entre dirigentes de duas
familias diferentes. A entrada dos sucessores nos primeiros
anos da empresa de transportes ndo apenas os muniu dos
valores ¢ dos conhecimentos sobre o negocio, como também
fez com que se tornassem corresponsaveis pela continuidade
da organizacdo, compartilhando os percalgos e inscrevendo os
proprios feitos na trajetoria da empresa. Dessa forma, a constru-
¢do da legitimidade dos membros da segunda geragdo ocorreu
como resultado de interacdes e negociagdes constantes com
os demais atores, todos eles membros de uma mesma familia.
Assim, gradativamente, ao se legitimarem, os sucessores foram
conquistando espaco e forjando uma continua reconfiguracao
nas relagdes de poder no interior da organizagao.

(09) “Na época eu posso dizer que foi assim, ndo foi
dificil, ndo. Porque a [minha irma], ela ja tinha um
bom tempo na empresa. Entdo assim ela ja tinha...
a responsabilidade tava quase toda na méao dela.
Quando nds entramos, até hoje, o pai ¢ muito ativo...
Mas a [minha irma] ja tinha mais tempo com ele...
Entdo algumas coisas da parte administrativa ja tava
com cla. Entao foi assim, como nds comegamos aos
12... Vamos falar assim... Aos 15 a gente ja estava
cuidando da operagdo junto com ele... e 0 negécio
foi migrando pra gente, sabe? Foi bem tranquilo”
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(E04). (Empresa de Transportes — negritos dos au-
tores do artigo).

(10) “Entdo no nivel de empresa, tem um histori-
co todo de tempo aqui dentro, tem uma coisa de
paixdo e empenho muito grande” (E05). (Empresa
de Transportes — negritos dos autores do artigo).

No caso da fabrica de café, percebe-se que o conflito inter-
familiar existente entre os sdcios tornou o processo de legitima-
¢o dos sucessores ainda mais complexo e moroso. Esse conflito
decorria do fato de cada um dos gestores pertencer a uma familia
empresaria diferente. Assim, os sucessores ja traziam visdes
distintas sobre o negocio, acarretando uma disputa pelo poder,
em que estavam em jogo ndo apenas os proprios interesses, mas
também a busca pelo reconhecimento da autoridade de cada
sucessor perante sua respectiva familia.

(11) “Entao entre eu e [meu socio] a principal
questdo € que a gente tinha no inicio uma questao
de disputa por poder. [E a disputa ocorria] em
relagdo a tudo, em relagdo a todos. Entdo era uma
questdo de falta de maturidade mesmo, as proprias
familias ja tinham isso ai, a gente ja carregou das
familias” (E07). (Fabrica de café — negritos dos
autores do artigo).

Por outro lado, a disputa entre os sdcios chega a ser apontada
por um dos entrevistados, no fragmento (12), como um ponto
positivo, responsavel também por sua motivagao e perseveranga
na busca por uma posi¢ao de destaque na organizagio.

(12) “A disputa ela existe, ndo €? Ela ndo vai acabar
nunca porque por ele ser socio, eu sou socio, ele
¢ de uma familia e eu sou de outra. Todo mundo
aqui esta disputando e, se eu nio tivesse uma
concorréncia, talvez eu nao teria chegado onde
eu cheguei. Eu acho que foi 0o meu maior motivador,
pra eu mostrar pra todos que eu tinha a capacidade
de crescer” (E06). (Fabrica de Café — negritos dos
autores do artigo).

A percepgao por parte do dirigente e membro de uma das
familias de que a competi¢do seria o caminho para a conquista
do reconhecimento e para a ascensdo ao cargo de diretor da
fabrica de café pode ser mais bem entendida no contexto das
sucessdes ocorridas na trajetdria da propria familia. Quando o
entrevistado relata outros processos de sucessdo ocorridos na
familia, a competigdo aparece em seu discurso como um ele-
mento inerente ao proprio processo de transferéncia do negocio
entre as diferentes geragdes de sua familia, corroborando a ideia
de Leone (2005) de que a sucessao envolve, dentre outros, o
conflito entre sucessores pela disputa de poder. A escolha do

sucessor aparece associada, dentre outras, a sua capacidade para
lidar com o conflito e aquele que apresenta o melhor desempe-
nho naturalmente passaria a liderar o negdcio da familia, tal
como no processo de selecao natural. A competi¢do entre os
herdeiros, somada a critérios meritocraticos, aparece, assim,
como a pratica utilizada por uma das familias para identificar os
sucessores mais aptos para futuramente assumirem o negocio.
Nesse sentido, pode-se inferir que o atual dirigente internali-
zou esse principio e, a partir de sua vivéncia nos negocios da
familia, o levou consigo para a realidade da fabrica de café.

(13) “Isso ai eu nunca aprofundei na historia da fami-
lia, mas eu acredito que foi repassado naturalmente.
Nao ¢ uma coisa que foi assim for¢ada, porque ¢ uma
coisa que acontecia, a ‘selecao natural’, que a gente
fala. Os filhos foram despontando no negocio e
acabou que o negdcio ficou tio grande que foi
uma seleciio natural. E também depois a gente,
com 0s nossos pais, foi também uma sele¢io que
foi natural. A gente ndo teve uma data definida pra
comegar a trabalhar e nem uma data definida pra
assumir o negocio. E uma coisa que acontece no
dia a dia... E também acredito que do outro lado da
familia com meu tio também, com os filhos também,
vai ocorrer uma selecao natural, quem desponta
como o melhor perfil para aquela funcio, vai
ganhando espaco e vai crescendo” (E06). (Fabrica
de Café — negritos dos autores do artigo).

Para essa familia, a competéncia técnica aparece como uma
dimensao importante da legitimidade, traduzida pela capaci-
dade de lidar com o conflito, a assertividade das decisdes ¢ o
perfil competitivo dos sucessores. Ressalta-se que a adogdo de
critérios meritocraticos para a escolha do sucessor pode repre-
sentar uma estratégia selecionada pelo sucedido para evitar o
peso da escolha entre um de seus filhos e, a0 mesmo tempo,
fomentar sua aceitacdo perante o restante da organizagdo, ao
apresentar razdes objetivas no lugar de razdes pessoais para a
escolha do novo dirigente.

Ainda na empresa de café, um entrevistado enfatiza o sig-
nificado, por vezes até pejorativo, atribuido aos individuos que
atuam na organizagdo e tém rela¢do de parentesco com os donos
da empresa. Nesse contexto, ¢ como se 0 sucessor estivesse
apenas ocupando um lugar formalmente herdado. A expressao
filho do dono carrega um conjunto de significa¢des que podem
indicar como os funcionarios percebem a trajetoria do sucessor
dentro da organizagdo. Como obviamente o fato de ser o filho
do dono nao ¢ suficiente para construir a legitimidade do suces-
sor, ele tera que a construir em diferentes esferas, num espago
social em que diferentes atores participam do processo. Nesse
sentido, o fragmento abaixo retrata como um herdeiro-sucessor
vivenciou esse momento ¢ como foi consolidando relagdes de
confianga, o que possibilitou gradativamente que os demais
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membros da empresa (re-)significassem a ideia preconcebida
de que ele era apenas o filho do dono.

(14) “E isso, ¢ uma coisa desafiante porque, quan-
do vocé assume um cargo na empresa, vocé entra
como o filho do dono e todo mundo te respeita ali
porque vocé é filho do dono. E a gente sente isso
muito nitido, o funcionario, ele te participa das coi-
sas porque vocé ¢ filho do dono, te deve satisfacao.
Mas, ao longo da sua construcio, da sua confianca
na gestio, todo mundo vé seu crescimento, vé seu
desejo de crescer, vé sua humildade e comeca a
entender que vocé esta ali porque vocé almeja
um cargo de diretor e nio porque vocé ¢ filho ou
sucessor. Entdo isso foi um desafio pra mim, que eu
encarei com muita seriedade desde o comego. Até
porque eu enfrentei dois desafios, eu ndo s6 vim
pra ca pra comegar a trabalhar como filho do dono,
mas vim também pra trabalhar com outra familia
que ndo faz parte da minha familia e que tem uma
visdo que diverge muito da minha familia. Entdo
foram dois desafios que eu enfrentei, ndo foi so ser
filho do dono. O primeiro passo foi vencer esse, 0
segundo foi como mostrar pra outra familia que
eu tinha competéncia também pra ficar no negocio.
E gracas a Deus eu consegui convencer os dois lados.
Estou aqui e consegui convencer os colaboradores
também. E também consegui passar respeito, nao
adianta sé ter confianca. Entdo a minha credibilidade
foi tdo grande que eu consegui realmente superar
inclusive as minhas expectativas” (E06). (Fabrica
de Café — negritos dos autores do artigo).

Outro aspecto relacionado ao processo de construcdo da
legitimidade dos sucessores diz respeito ao papel do sucedido
em relagdo a transferéncia da gestdo. Na empresa de transportes
pesquisada, a autoridade do fundador pode ser identificada com
o tipo tradicional e carismatico descrito por Weber (2000). A
imagem que os funcionarios tém dele e a confianga nele depo-
sitada ndo emanam apenas de seu direito legal sobre a empresa
ou na autoridade de pai perante a familia, mas principalmente
da construcdo social estabelecida em suas relagdes com todo
o universo de atores da organizagao, refor¢ada pela trajetoria
de fracassos e conquistas protagonizados e institucionalizados
como mitos no cotidiano da empresa. Na fabrica de café, por
outro lado, observa-se a centralizagdo do poder nas maos dos
fundadores da nova fabrica que, apesar de terem entregado a
gestdo para seus sucessores, ainda detém a palavra final sobre
as decisdes mais importantes da empresa. De acordo com
Weber (2000), ¢ possivel afirmar que, além de racional-legal,
a autoridade também pode ser entendida como tradicional,
sobretudo pela concentrag@o de poder nas figuras dos patriarcas
das familias envolvidas.

No caso da empresa de transportes, a entrada precoce dos
sucessores propiciou-lhes conquistar a confianga necessaria
por parte do sucedido, tornando o processo de transferéncia
da gestdo mais negociado e aceito pelo fundador. Aliado a
isso, o perfil do sucedido ¢ descrito pelos sucessores como o
de um professor ou entusiasta quanto a entrada dos filhos no
negocio. Nesse sentido, a passagem da primeira para a segunda
geracao de dirigentes familiares nessa empresa leva uma marca
importante de seu fundador descrito nas entrevistas como o
responsavel por uma transicao realizada sem grandes conflitos.

(15) “Nao ha duavida, ele é o grande facilitador...
E o grande entusiasta de que os filhos estivessem
aqui e isso ¢ tudo de bom que uma pessoa poderia
deixar pros seus sucessores” (E05). (Empresa de
Transportes — negritos dos autores do artigo).

(16) “Eu acho que a transi¢ao foi muito tranquila,
porque nés comecamos cedo, entio o professor
estava do nosso lado. Entdo, a transi¢ao, digamos
assim, a gente nem viu que existia uma transicéo,
porque meus irmiios come¢aram criancas, a
[minha irm@] comegou crianga e eu também, entdo
foi uma coisa muito tranquila” (E05). (Empresa de
Transportes — negritos dos autores do artigo).

No caso da fabrica de café, sdo identificados conflitos de
natureza intrafamiliar e interfamiliar, que tornam mais comple-
xas as relacdes em todas as dimensdes. Dessa forma, a disputa
pelo poder, a meritocracia e a competigdo aparecem como tragos
caracteristicos do processo sucessorio em si e podem ser consi-
derados componentes importantes do processo de legitimagao.

Na empresa de transportes, todas as fungdes foram exerci-
das pelo fundador nos primeiros anos do negécio. Seu espirito
empreendedor e sua capacidade de operacionalizar as tarefas
destacaram-se em relagdo aos conhecimentos técnicos € ao
dominio dos processos formais de gestdo. A entrada da segunda
geracdo no negdcio nao levou automaticamente a uma maior
profissionalizagdo da empresa, pois, devido ao pequeno niimero
de funciondrios e a pouca idade dos sucessores, os papéis que
cadaum desempenhava continuaram pouco formalizados, sem
a delimitacdo de suas atribui¢cdes em relagdo a administragao
do negocio. A passagem dos herdeiros-sucessores por todos os
setores da organizacgdo €, porém, ressaltada como fundamental
para o conhecimento do negécio e pode ser considerada uma
etapa fundamental ao processo de construgdo da legitimidade.

(17) “Quando a empresa era menor, a gente fa-
zia de tudo. Entdo, eu e o [meu irmao], a gente
dividia as fung¢des, a gente fazia de tudo. S6 que ai
foi surgindo a necessidade de uma maior defini¢ao,
ai realmente ficou dessa forma...” (E04). (Empresa
de Transportes — negritos dos autores do artigo).
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Da mesma forma, na fabrica de café, o conhecimento ¢ a
vivéncia dos sucessores em todas as areas da empresa aparecem
como uma condi¢do imprescindivel para sua capacitacdo e para
a construgdo de seu processo de legitimacao.

(18) “Depois, com meus 19 anos, eu vim pra induds-
tria e ai eu comecei o trabalho na industria do zero,
até entdo eu ndo conhecia nada de industria. E aqui
eu aprendi também todo o processo de torra, moa-
gem, empacotamento, distribuigdo, vendas, sistema
de gestdo, tomada de decisdo, relatorio gerencial e ai
foi onde eu consegui realmente chegar no cargo
de direciio da empresa” (E06). (Fabrica de Café —
negritos dos autores do artigo).

(19) “Eu passei por todas as dreas da empresa
e isso me ajudou muito. Isso em 2006, a gente
comprou um sistema que nao se adaptava, tivemos
que fazer a troca do sistema, ficamos seis meses
trabalhando toda a parte financeira, de produgdo. Ai
a empresa mudou, comegou a crescer. Isso ja entre
2005 ¢2007. Depois eu assumi o Comercial. Foi uma
experiéncia pra mim, porque dai eu comecei a enten-
der que produzir ¢ facil, o dificil é vender. O dificil
¢ sentar com cliente, € bater meta, ¢ motivar a sua
equipe a vender e eu comecei a enxergar isso” (E07).
(Fabrica de Café — negritos dos autores do artigo).

A vivéncia em todas as areas permitiu que os sucessores
desenvolvessem uma visdo mais ampla das empresas, calcada
na acumulag@o das experiéncias que tiveram ao transitar pelos
diferentes setores e fungdes do negocio. Esse percurso também
¢ apontado pelos entrevistados como uma etapa importante
para seu amadurecimento em relagdo a tomada de decisdes,
permitindo uma analise mais realista ¢ bem fundamentada
sobre os riscos e beneficios advindos das decisdes gerenciais.
Esse conhecimento tacito pode ser uma dimensdo legitimadora
dos sucessores em relagdo, por exemplo, aos funciondarios. Ao
iniciarem suas atividades em func¢des mais operacionais e ir
aos poucos conhecendo todas as praticas administrativas e ope-
racionais, 0s sucessores comegam a conquistar espa¢o dentro
da empresa e, consequentemente, o respeito, a confianga e o
reconhecimento dos funcionarios, que atribuem subjetivamente
um sentido positivo a essa trajetoria dos sucessores.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Neste estudo, buscou-se delinear o processo de legitimagao
dos sucessores de duas organizagdes mineiras a partir dos de-
safios, dificuldades e conflitos vivenciados por eles ao longo
de sua trajetdria na organizagdo. Nesse sentido, procurou-se
analisar o processo de construcao da legitimidade dos herdeiros-
-sucessores a partir dos jogos de interesses, percalgos e desafios

enfrentados por eles durante a busca por seu reconhecimento
perante familiares e funcionarios.

Um aspecto relevante identificado neste estudo foi a partici-
pagdo da empresa como instancia socializadora dos sucessores
desde a infancia. A intera¢ao individuo-empresa se fez muito pre-
sente ao longo da socializagdo desses sucessores. Dessa forma, a
cultura e os valores da familia permitiram que esses sucessores
produzissem a si mesmos de forma a identificarem-se como parte
dos negocios da familia e, portanto, comprometidos com sua
continuidade. Nesse sentido, os filhos foram socializados tendo
como referéncia o trabalho realizado pelos pais desde a fundagéo
da empresa ¢ acostumaram-se, desde a infancia, com o universo
da empresa. Ainda no interior da familia, j& perceberam os papéis
dos pais e, muitas vezes, identificaram-se com essa logica, pois
arotina dos pais os vincula diretamente ao negocio da familia. A
empresa, entdo, supostamente uma instancia de socializagao se-
cundaria, insere-se também nos espagos de socializa¢do primaria,
misturando-se ao universo que € comumente restrito a familia.

Foi possivel evidenciar, nas organizagdes pesquisadas, a
forte influéncia desempenhada pelas relagdes entre pai e filho
na constru¢do da legitimidade desses sucessores. As formas
como esses relacionamentos se configuraram interferiram na
significacdo que os membros da familia e os demais atores
envolvidos nessas empresas elaboraram sobre o sucessor. Os
casos indicaram dois diferentes caminhos para a legitimagao:
um a partir da constru¢do gradual, incentivada pelo sucedido
e gerada por sucessivas crises enfrentadas pela empresa, for-
cando precocemente a entrada da segunda geracao (empresa de
transportes). E outro caminho, representado por um sucessor
que ja havia internalizado em seu ambiente familiar (sociali-
zagdo primaria) que a competi¢ao deveria ser o principal fator
a definir o processo sucessorio, fazendo das disputas de poder
o caminho natural para legitimar-se.

Outro aspecto importante ¢ a forma como ocorre a trans-
feréncia do poder. A condug@o da sucessdo esta diretamente
entrelacada ao processo de legitimagdo, uma vez que a simples
designagdo do sucessor para o cargo que deve assumir nao
assegura sua legitimidade. Dessa forma, a constru¢do da legi-
timidade dos sucessores entrevistados ocorreu como resultado
de interacdes e negociagdes constantes com os demais atores.
Assim, ao se legitimarem, os sucessores foram conquistando
espago e forjando uma continua reconfigura¢ao nas relagdes
de poder no interior da organizagdo. Nesse sentido, na fabrica
de café, um dos sucessores aponta que iniciou seu trabalho na
empresa como o filho do dono, sendo necessario comprovar
sua competéncia para ser, entdo, aceito ¢ ter seu trabalho reco-
nhecido por todos na organizacdo. Além disso, pode-se inferir
que o processo de construcdo da legitimidade, nesse caso, foi
marcado por disputas e conflitos. Na empresa de transportes,
por sua vez, a inser¢do precoce dos sucessores possibilitou
que eles se projetassem como corresponsaveis pelo sucesso
da organizacdo, em um processo gradual de legitimagao ante
o sucedido e os funcionarios, minimizando a ocorréncia de dis-
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putas entre os sucessores. Ainda, pode ser mencionado o perfil
do sucedido, que ¢ apontado, nessa empresa, como facilitador
do processo e entusiasta em relacao a continuidade do negocio
pelas proximas geragoes.

Por fim, a experiéncia adquirida pelos sucessores devido a
vivéncia em todas as areas das empresas pode ser uma dimensao
legitimadora, sobretudo em relagdo aos funcionarios. Esse co-
nhecimento tacito permitiu que os sucessores conquistassem o
respeito, a confianga e o reconhecimento dos atores envolvidos
nas praticas diarias da empresa. O processo de legitimagao pelo
qual passaram na busca pelo reconhecimento de seu lugar de
novo dirigente perante a familia e os funcionarios envolveu uma
construgdo simbolica complexa e ardua. Do lugar de filho do
dono até o de sucessor legitimo, os herdeiros precisaram en-
frentar inumeras resisténcias, disputas e desafios. A construg@o
da imagem do novo dirigente, em substituicdo a figura, muitas
vezes reverenciada, do pai nunca serd um processo simples,
como evidenciaram os depoimentos dos herdeiros-sucessores.

A partir deste trabalho, foi possivel tragar, em ambos os
casos, o percurso e os percalgos dos sucessores em busca de
tornarem-se legitimos, aceitos, respeitados e, quem sabe, até
admirados. Na perspectiva dos proprios atores desse processo, a
insercdo ¢ a legitimagdo dos sucessores ocorrem a partir de qua-
tro eixos fundamentais: socializagdo primaria, desejo pessoal,
aptiddo para negdcios e competéncia técnica adquirida por meio
de treinamento formal. Mais do que apenas identificar esses
eixos, foi possivel perceber como os sucessores pesquisados
vivenciam e sentem esse processo, que comeca na infancia e
perpassa a vida adulta dos individuos. Os casos apresentaram
processos idiossincraticos de construgdo da legitimidade, uma
vez que as dimensdes identificadas apareceram de forma abso-

lutamente particular em cada um deles, mas a analise conjunta
dos depoimentos revela elementos comuns a todos eles.

Estudos baseados na percepcao do individuo, como o que
foi realizado por esta pesquisa, conduzem a dilemas metodo-
logicos complexos. Maior aprofundamento nos relatos levaria
a realizar historias de vida ou ainda casos clinicos, com a
utilizac@o de técnicas psicanaliticas para identificagdo dos ele-
mentos inconscientes que certamente influenciam suas escolhas
pessoais e profissionais. Embora atrativa, essa alternativa ndo
apenas demanda formagao especifica, mas também pode levar
a um afastamento dos objetos de pesquisa tradicionalmente
associados a ciéncia administrativa.

A busca por extrair elementos comuns dos depoimentos
para subsidiar a compreensao acerca do que torna um processo
de sucessao bem-sucedido, embora inegavelmente 1til para
a gestdo, ndo ¢ o argumento que justificaria a continuidade
desta pesquisa. Assim, o desafio que encerram pesquisas des-
sa natureza seria exatamente o de constituir um sujeito — ndo
necessariamente no campo psicanalitico — mas um sujeito
organizacional, cujas percepgdes e interpretagdes repercutem
na forma de perceber, interpretar e conduzir a organizagao. O
proprio processo de reflexdo desses individuos, ao relatarem
sua trajetoria, pode contribuir para um melhor entendimento da
intrincada rede de relagdes que os gestores tém de enfrentar. No
caso das empresas familiares, a rede usual do negdcio soma-se
também a rede familiar, que traz consigo um enorme complica-
dor no campo do afeto e das relagdes. Embora de forma ainda
incipiente, nesta pesquisa buscou-se contribuir para ampliar
a compreensdo de um fenomeno localizado no limiar entre
o individuo e a organizagdo, campo que requer ainda grande
esforgo tedrico e metodoldgico dos pesquisadores da drea. @
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B From owner’s son to distinguished manager: successes and failures in the process of

< constructing successors’ legitimacy in family-owned organizations

E The issue of succession is theoretically recognized as one of most delicate moments a family-owned company un-

g dergoes. Succession as a social process, in which the heir-successor will have to construct his or her legitimacy, has

< not been closely examined in recent studies in Brazil. This work’s objective is to analyze the process of construction

of legitimacy by successors in two family-owned organizations in the state of Minas Gerais. It seeks to understand
the process through the challenges, difficulties, and conflicts lived by the successors throughout their career in the
organization. This study will not completely fill this void, but nevertheless seeks to analyze the complex problematic
presented by the process of legitimization from the perspectives of family, management, and property. A qualitative
approach was used, operationalized through case studies which allowed for the understanding of dynamic specificities
and the process of legitimization in each of the companies studied. The results indicate that the company effectively
constitutes a primary instance of socialization, promoting the idea of commitment to the continuity of the family
business. In addition, the studied cases demonstrated distinct ways through which this legitimization was processed,
reinforcing the idea that this a process of social construction.

Keywords: family-owned company, succession, social construction, legitimacy.

De hijo del propietario a distinguido lider: caminos y descaminos en el proceso de construccion
de la legitimidad de sucesores en empresas familiares

El tema de la sucesion es tedricamente reconocido como uno de los momentos mas delicados por los que pasa la
empresa familiar. Sin embargo, la sucesion —considerada como un proceso social en que el heredero sucesor tendra
que construir su legitimidad— no ha sido objeto de estudios mas detallados en recientes investigaciones realizadas en
Brasil. En ese sentido, se tiene como objetivo en el presente trabajo analizar el proceso de construccion de la legiti-
midad de los sucesores en dos empresas familiares del estado de Minas Gerais. Se pretende ampliar la comprension
de este proceso por medio de la observacion de los retos, dificultades y conflictos que experimentan los sucesores
a lo largo de su carrera en la organizacion. Aunque sin pretender rellenar esta laguna, en el estudio se analizan las
complejas cuestiones que plantea el proceso de legitimacion en la perspectiva de la familia, de la gestion y de la
propiedad. Para ello, se adoptd un enfoque cualitativo, mediante un estudio de caso de dos empresas familiares, lo
que permitié comprender las especificidades de la dinamica y del proceso de legitimacion de cada empresa estudiada.
Los resultados indican que la empresa representa efectivamente una instancia de socializacion primaria, que se basa
en la idea de compromiso con la continuidad de la empresa familiar. Ademas, en los casos estudiados se identificaron
caminos distintos por medio de los cuales la legitimacion se llevd a cabo, lo que refuerza la idea de que se trata de
un proceso de construccion social.

RESUMEN

Palabras clave: empresa familiar, sucesion, construccion social, legitimidad.
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