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Empresas familiares: desfilando seus processos sucessorios

Félix Jodo Rossato Neto'

Neusa Rolita Cavedon”

Resumo

O Mercado Publico configura-se como uma instituicdo centenaria que através da tradicdo vem mantendo uma posicao
diferenciada em relacdo aos demais centros de compra do género na capital galcha. A presente pesquisa busca
identificar os aspectos que levam os filhos dos donos das lojas a darem continuidade ou ndo aos negécios de seus pais. O
método etnografico permitiu a vivéncia daquele cotidiano. Os resultados mostram que a primeira geragéo de empresarios,
descendentes de italianos, oriundos da zona rural do interior do Estado, estabeleceu uma rede. Aos homens, jovens, que
optarem por ndo estudar, cabe-lhes o “castigo” de comecar desde tenra idade a sua socializacdo no ambiente onde os
pais exercem suas atividades visando a sucessdo. A filha mulher deve, preferencialmente, manter-se afastada do Mercado
Pablico por ser esse um espaco predominantemente masculino Os atritos entre pais e filhos encontram ressonancia nas
diferengas geracionais decorrentes da énfase ao “novo” dada pelos segundos e no apego ao “velho” defendido pelos
primeiros.

Palavras-chave.: cultura organizacional, empresas familiares, processo sucessorio.

Abstract

The Public Market has established itself as a centenary institution and through tradition has stood out among other retail
oulets of the kind in the state’s capital. The research aims at identifying the factors that lead shop-owners” descendants
to succeeding or not their parents in business. The Ethnographic method allowed the acquaintance with that reality. The
first generation of traders, that descend from Italian immigrants and came from rural areas in the countryside of the
state, has established a network. Although formal education determines the pursuit of another carreer, the son is
expected to take over from his father in business. Young male children who have quit school are supposed to start getting
familiar with their parents” workplace at an early age so as to replace their progenitors later. Female children should
preferably remain away from the Public Market because it is a male dominant environment. Their insertion only happens
if they fail in their careers or become widowed or divorced. The conflicts between parents and children result from
generation differences due to the emphasis placed on the "new" by the latter and the attachment to the "old" by the
former.

Keywords: organizational culture, family enterprises, succession process.

Introducéo

Os dramas humanos sdo universais e se manifestam de diversas formas em locais distintos. A relacdo entre pai
e filho, por exemplo, pode ser encontrada ilustrando tanto uma obra artistica - um quadro, um livro, uma
musica etc. - quanto configurada numa situacdo cotidiana - num almoco familiar, nas reunides de uma
empresa, ou mesmo evidenciada numa discussdo em um momento de lazer - ; enfim, em qualquer tempo e
lugar, como ocorre no Mercado Publico Central de Porto Alegre.

Segundo Gramkow e Cavedon (2001), o Mercado Publico € um centro de compras, que redine especiarias finas
e artigos populares, com importante presenca no desenvolvimento da capital galicha. Essaimportancia se deve
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a0 fato de que 0 mercado ndo sb € um ponto de abastecimento da cidade, um espaco para trocas econémicas,
mas também um ponto turistico e espaco de cidadania.

Para Cavedon (2002), estudar o Mercado Publico de Porto Alegre permite desvendar as especificidades do
conhecimento administrativo atrelado aos aspectos locais. Nesse sentido, o Mercado Publico pode ser
enquadrado como uma organizacdo local, cuja cultura organizacional revela aspectos ndo apenas da cultura
porto-alegrense, mas também do estado do Rio Grande do Sul. Além disso, sendo gerido pelo poder publico,
apresenta a peculiaridade de contar com permissionérios que podem ser caracterizados como “proprietarios das
bancas’. Esses permissionérios, por sua vez, submetem-se a um processo licitatorio na prefeitura, para terem
permissdo de comercidizar seus produtos naguele local. Normamente, as bancas configuram-se como
empresas familiares, e a prefeitura incentiva que as bancas passem de pai parafilho, como forma de assegurar
que a tradicdo histérica e familiar sgja mantida. Essa tradicdo se manifesta no atendimento personalizado, na
politica de precos e na qualidade das mercadorias comercializadas.

Assim, esta pesquisa procura identificar quais os fatores que levam os filhos a sucederem seus pais has bancas
do Mercado Publico. Como objetivos especificos destacam-se: identificar como os filhos dos permissionérios
assumem 0s negdcios dos pai's € Como 0S permissionarios preparam esse processo sucessorio. Além disso, este
estudo procura observar que fatores facilitam e quais criam entraves para as empresas familiares no processo de
sucessd0. Para isso, este estudo recorre ao suporte tedrico da administracdo, da antropologia e da psicologia,
valendo-se do método etnografico. Vae destacar que, além da observacao participante, foram realizadas 59
entrevistas que corresponderam a 51 bancas visitadas (em algumas bancas foram realizadas mais de uma
entrevista). Considerando que o Mercado Publico, segundo a Secretaria Municipal da Industria e Comércio de
Porto Alegre, tem 105 estabelecimentos comerciais, essas 51 bancas visitadas correspondem a 48,57% desse
universo.

Das 59 entrevistas, 25 (42,37%) pertencem a primeira geracdo de permissionarios, 30 (50,85%) constituem a
segunda geracdo e trés (5,08%) sdo daterceira geragdo. Uma entrevista (1,69%) foi realizada com o empregado
de uma banca na qual o proprietério se recusou a colaborar na pesquisa.

Diante disso, optamos por estruturar este artigo estabelecendo uma analogia com um desfile de modas, onde
para compreender como as criagdes surgiram € preciso entender como o tecido foi escolhido e os ainhavos
realizados (teorizagbes sobre empresa familiar e processo sucessorio), bem como conhecer a costura e 0s
arremates executados (dados e andlise), para, findmente, apresentarmos o desfile das criacdes (consideracdes
finais).

Empresa familiar
Escolhendo o tecido

Nao ha consenso sobre o que sgja uma empresa familiar. Enquanto alguns autores - dentre eles, Donnelley
(1976) e Lodi (1993) - utilizam conceitos mais restritos, outros, como Leone (1991) e Longenecker (1997),
usam conceitos mais amplos quanto ao que consideram ser uma empresa familiar, onde a presenca ou néo da
segunda geracdo no negdcio é a principal diferenca.

Entre os estudiosos mais citados em livros e em artigos para se conceituar €/ou construir a definigdo de empresa
familiar estd Donnelley (1976). Para ele, a empresa somente pode ser considerada familiar quando é
“perfeitamente identificada com uma familia, pelo menos, ha duas gerages e quando ligagdo resulta numa
influéncia reciproca na politica geral da firma e nos interesses e objetivos dafamilid’. (p.4)

Lodi (1993), da mesma forma que Donnelley (1976), ressalta a importancia da segunda geracéo para o
nascimento da empresa familiar, quando o fundador pretende abrir caminho para eles ou para os futuros
sucessores. Ainda conforme Lodi (1993), a empresa familiar deve possuir valores institucionais que se
identifiquem com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador.
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O conceito de Leone (1991, p.245), diferentemente dos autores citados anteriormente, € mais amplo, uma vez
gue ndo considera necessario que a segunda geracdo esteja presente na empresa e enfatiza as seguintes
caracteristicas: “iniciadas por um membro da familia; membros da familia participante da propriedade e/ou da
direcdo; valores ingtitucionais se identificando com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador;
sucessao ligada ao fator hereditério”. Nesse sentido, esse conceito congrega trés grandes vertentes, no ambito
da propriedade, da gestéo e da sucessdo.

Nessa mesma linha tedrica, de acordo com Longenecker (1997), a empresa familiar esta implicitamente
relacionada com a propriedade e o envolvimento de dois ou mais membros de uma familia na existéncia e no
funcionamento dessa empresa. Para ele, a natureza e a extensdo desse envolvimento familiar € que variam.

Neste artigo, optou-se pelo conceito defendido por esses dois Ultimos autores, ja que apresentam um espectro
mais amplo na definicdo do que sgja uma empresa familiar. Assim, pelo menos, duas vantagens sdo apontadas
por Lanzana e Costanzi (1999) quanto a0 uso desse crité&rio (relacdo entre propriedade e controle) em
comparacao aos de Donnelley (1976) e Lodi (1993). A primeira é o fato de que muitas empresas nao chegam a
segunda geracdo e, aém disso, ndo ficam dependendo da existéncia dessa geragdo como pré-requisito para
serem consideradas empresas familiares. A outra vantagem € a de que a empresa necessita de um grau minimo
de concentracdo da propriedade do capital nas méos de uma familia; o suficiente para que esta tenha
legitimidade parainterferir no seu controle administrativo.

Alinhavando o processo sucessorio

Na empresa familiar, como afirma Bernhoeft (1987, p.23), um dos aspectos de crucia importancia € o
“encaminhamento do processo sucessorio, que passa a ter relacéo direta com a sobrevivéncia e a expanséo do
proprio negdcio”.

Para Leone (1992, p.85), sucessao € “o rito de transferéncia do poder e do capital entre aatua geracdo dirigente
e a que vira a dirigir’, podendo ocorrer de duas formas. “gradativa e plangada ou através de processo
inesperado ou repentino de mudanca de direcdo, quando ocorre morte, acidente ou doenca, afastando o
dirigente do cargo”. Entretanto, na empresa, o poder ndo se transfere, ele é conquistado. A principa tarefa dos
herdeiros é a construcéo de sua legitimidade perante os empregados e a familia.

Além da transferéncia de poder e patriménio, Tondo (1999) observa que a sucessdo também envolve a
transmissdo de conhecimentos. Quanto a passagem do poder empresarial, a autora acrescenta que se trata de
uma transferéncia entre adultos, mesmo que essas pessoas estejam vivendo fases diferentes da maturidade, ja
que os individuos adultos envolvidos nesse processo tém suas vidas condicionadas por perspectivas diferentes,
tém idades digtintas e estilos de vida diversos.

Segundo Grzybovski (2002), mesmo com a saida do fundador, o plangjamento e a administracéo do negécio
podem continuar sendo conduzidos de forma semelhante a estabelecida pelo primeiro dono, ainda que com
enfoque aterado, seguindo estilo de lideranca diferenciado e de acordo com formagles tedrica e prética
renovadas. Por isso, 0 processo sucessorio € um assunto relevante e delicado.

De acordo com Tondo (1999, p. 82):

Sucessao é um dos temas mais explorados da bibliografia especiaizada em empresas familiares. Ha duas
perspectivas basicas para explorar a no¢ao de sucessdo; como assunto isolado ou como uma parte do
processo de desenvolvimento familiar e empresarial.

Para Vidiga (1999), cada vez mais, os estudiosos do assunto chegam a mesma conclusdo: a questdo da
sucessao € 0 ponto-chave para 0 sucesso da empresa familiar.

Na opinido de Leone (1992), esse processo sucessdrio € uma situacdo natural que devera ser enfrentada. A
sucessao na empresa familiar torna-se problemética justamente por ser familiar. Existe uma expectativa dos
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dirigentes de que suas empresas continuem com a familia, mais especificamente nas méos de seus descendentes
diretos. Ao fundador cabe atarefa de despertar no sucessor o interesse pelo negdcio da familia.

Para Lodi (1994, p.41), antes de iniciar 0 processo sucessorio, ha que se considerar sete componentes de
andlise

= osvaores dafamilia, ou sgja, 0 cddigo ndo escrito em torno do qua se desenvolveu a vida do fundador e
gue deveria unir as geracbes maduras e vindouras;

= asrelacles de poder, ou sga, quem manda, quem segue e quem disputa a lideranca;

» aéicainterpessod, ou 0 que é proprio e improprio na relacdo com o patriménio coletivo, com as pessoas,
com as retiradas, com os negécios paralelos e com os conflitos de interesse;

» 0 dado comportamental que determina o padréo de interacdes psicolégicas, as decisdes, a motivacdo e a
satisfacao tanto pessoal quanto coletiva;

» Osinteresses patrimoniais, as preferéncias quanto a distribuicdo de resultados, a posses de ativos, a previsao
deinventario e a doacdo de acles;

* 0 acesso a competéncia profissiona que abre caminho para a auto-suficiéncia econdmica e para a projecao
profissional ou negocia na sociedade; e

* ainstrumentacdo juridica.

Segundo Bernhoeft (1987), os elementos constitutivos do processo de sucesso s0: 0 sucedido, os potenciais
sucessores, a familia, a empresa, 0 mercado e a comunidade. Cada um desses setores tem interesses especiais
na sucessdo e, por assim ser, procuram atender preferencialmente aquilo que lhes afeta particularmente. A
familia mostra-se apreensiva ao observar 0 desgaste que se produz na luta pelo poder. A empresa sente o
momento critico e o potencia perigo para sua estabilidade. O mercado acompanha, igualmente apreensivo, o
processo e suas implicacbes, sabendo que um eventua insucesso pode pbr em risco o futuro de muitos. A
comunidade também assiste com expectativa a uma eventual mudanca cultural que esse processo possa
implicar.

No caso especifico do Mercado Publico, ha outrainterferéncia, que é ado poder publico, o qual concede ou ndo
permissdo para 0 comerciante se estabelecer no local. Existem certas regras, previamente determinadas, a que
0s donos dos estabel ecimentos precisam obedecer, sgja em relacdo aos produtos ou servicos, sga quanto ao
tamanho das bancas. O vinculo que se estabelece entre a prefeitura e o comerciante €, do ponto de vista
juridico, uma concessao, a titulo precario, pelo prazo de 10 anos, podendo ser prorrogada por igual periodo,
sucessivas vezes, a critério do municipio.

No Edita de Concorréncia i’ 03/2001 da Secretaria Municipal da Producdo, Indistria e Comércio (SMIC) de
Porto Alegre consta a exigéncia de que no contrato socia entre a prefeitura e o permissionério deve ter,
obrigatoriamente, a seguinte clausula:

No caso de morte ou impedimento de um dos sicios, a sociedade ndo sofrerd solucéo de continuidade, podendo
os herdeiros congtituir sociedade com os sicios remanescentes ou optarem pel o recebimento de seus haveres.

Segundo Barbieri (1997), os herdeiros sdo classificados conforme disposicdo de le, tendo direito ao espdlio,
independentemente da vontade do testador. Existe 0 que se chama de ordem de vocacdo hereditaria, que define
a ordem de preferéncia dos herdeiros quanto ao espdlio. Essa ordem é excludente, ou sgja, na existéncia dos
primeiros da relacéo, os demais sdo excluidos.

Na ordem legd (art. 1.603 do Cdédigo Civil Brasileiro) vigente até o find de 2002, a lei sobre sucessdo
determinava que, primeiro, era preciso separar a parte do conjuge sobrevivente, que variava conforme o regime
de casamento; depois, metade dos bens era destinada obrigatoriamente aos parentes nomeados pelo Codigo
Civil, denominados herdeiros necessarios. Pelo cadigo vdido até o fina de 2002, segundo Barbieri (1997,
p.15), metade da heranga do sucedido deveria ser distribuida na seguinte ordem:
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= descendentes : filhos, netos e bisnetos,
= ascendentes. pai, avb e bisavo;

= cOnjuge sobrevivente,

= colaterais. irmao e primos;

* municipio, Distrito Federal ou a Uni&o.

Tanaami (2002) observa que no novo codigo - em vigor a partir de 2003 -, a companheira ou companheiro,
gue antes era o terceiro na linha sucessoria, passa a dividir a primeira fila com os filhos. Isso so vale se o
casamento for em regime de separacdo total ou comunhdo parcia de bens e ndo hgja bens anteriores ao
casamento. Se o casamento for no antigo regime de comunh&o universal de bens ou se a comunh&o for parcia
com bens anteriores a unido, o conjuge entra na segunda linha, junto com os ascendentes. Essa mudanca suitil
tera uma conseqiiéncia importante: antes, era mais facil deixar o comando para o filho com mais aptiddo parao
exercicio do negocio.

Floriani e Rodrigues (2000) consideram que hoje em dia parece muito mais raro do que no passado os filhos
seguirem 0s passos do progenitor. Vidigal (1999), ao observar indUstrias implantadas no comeco do século
passado, constatou que poucas sobreviveram. Ao olhar para as empresas criadas nas décadas de 1940 e 1950,
verificou uma grande quantidade de processos sucessorios ma encaminhados, levando a conflitos divulgados
amplamente pela imprensa, e que, s vezes, culminaram com a venda da empresa. Em muitos casos, ou em
guase todos, essas brigas poderiam ter sido evitadas, se o fundador (ou controlador) ndo tivesse se comportado
como se fosse eterno, evitando pensar ou falar na sucessao.

Para Carréo (1997), amaior dificuldade do processo sucessorio ocorre ha passagem da primeira para a segunda
geracdo. Prova disso € que 70% das empresas familiares vivem, em média, 24 anos, tempo em que o fundador
permanece na direcdo dos negécios. A primeira transferéncia guarda algumas caracteristicas que ndo se
repetem nas demais. O fundador tem uma relagdo afetiva muito profunda com a empresa que, para ele tem o
sabor de prémio pelas suas rentncias. O éxito nos negocios deve-se a sua habilidade, sua intuicdo, sua
capacidade e dedicacdo ao trabalho. Para perpetuar seu projeto, o fundador acredita ser necess&rio que seus
filhos entrem para a empresa.

Lodi (1994) escreve como um empreendedor foi sentenciado por sua pouca dedicacdo a vida familiar:
"especializou-se no papel de homem de negdcios, a ponto de ndo ter outros papéis navida'.

Na visdo de Amat (2000), se, de um lado, estéo os fundadores que demonstraram ter uma excelente visio
comercia paraidentificar as necessidades do mercado e uma notével capacidade empreendedora para arriscar,
de outro lado, estéo os filhos desses fundadores que, em muitos casos, tém perfis mais profissionalizados que
seus pais e que dificilmente se identificam com a organizacéo que herdaram. Além disso, em muitas ocasides,
0S sucessores ndo podem ter autonomia ou capacidade para fazer as mudangas estratégicas e organizacionais
necessarias pararenovar a empresa familiar.

Grzybovski (2002) acrescenta que enquanto o fundador € mais identificado com uma figura pouco
profissionalizada, um empreendedor, o filho, seu sucessor, esta marcado por uma identidade mais empresarial,
mais profissional, flexivel e descentralizadora.

Para Morgan (1996), organizactes s80 estruturas que sobrevivem por geracBes e nas quais o fundador, por
identificac8o, encontra significado e permanéncia, fazendo dos seus papéis na empresa a sua realidade de vida,
concretizados pelos produtos que fabrica e pelo retorno financeiro. Por essas razfes, ndo é de admirar que as
questdes de sobrevivéncia sgam uma prioridade tao grande nas organizagdes, uma vez que aguilo que esta em
jogo é muito mais do que a Simples sobrevivéncia da organi zacao.

De acordo com Lodi (1994), o fundador cria umaempresa a partir de um sonho pessoa e chega ao fim davida
com dificuldades em compartilhar os seus valores com a segunda geracéo. O tecido dos sonhos da segunda
geracdo precisa ser produto do trabalho de todas as pessoas envolvidas. Alguns fracassam porque nao
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conseguem transpor a clausura de suaindividualidade e transformar o seu sonho no projeto da segunda geracao.
Na opinido de Lodi (1986), a geracdo do fundador da empresa é, quando muito, pessoa e ndo-familiar. Dessa
forma, os seus filhos precisam de uma crenca que justifique sua ascensdo ao poder.

Como se condtata, algumas das dificuldades da empresa familiar comecam com o fundador. Para Levinson
(1977, p.3), em geral, o fundador € um empreendedor para o qual 0 negdcio tem pelo menos trés significados
importantes:

» ¢é caracteristico do tipo empreendedor ter conflitos ndo resolvidos com seu pai, conforme mostram
resultados de pesquisas. Por isso, €le ndo se sente a vontade quando esté sendo supervisionado e inicia seu
préprio negocio tanto para superar seu pai como para escapar a autoridade e a rivalidade de figuras mais
poderosss,

= 0 negécio de um tipo empreendedor é a0 mesmo tempo seu “filhinho querido” e sua “amante’. E
caracteristico o fato de que agueles que trabalham para ele s§am seus instrumentos na modelagem da
organizacdo. Se entre eles qualquer um aspirar a ser outra coisa que ndo seja um instrumento para o
fundador - isto €, se quiser poder -, é provavel que logo esteja na rua como mero espectador. Essa é arazao
por que tantas organizagOes entram em decadéncia quando seus fundadores envelhecem ou morrem;

* para 0 empreendedor, 0 negécio é essenciamente uma extensdo de s mesmo e sobretudo um meio de
satisfacdo e realizacdo pessoal. E se ele se preocupa com 0 que acontecera com sua firma quando falecer,
preocupacdo cm geral toma aformado tipo de monumento que deixara.

Para Grzybovski (2002, p.164), o empreendedor tem um papel vital na empresa familiar:

(...) constata-se que o pilar da empresa é o empreendedor; a estrutura é formada pelo produto e pelo
mercado (a grande oportunidade descoberta); os empregados (stakeholders internos) e a familia
(stakeholders externos) sdo os sujeitos que se sentem protegidos. Enquanto o empreendedor (pilar de
sustentacdo) estiver presente, sabe-se que o vento, a chuva, o frio, a tempestade (...) ndo se faréo
presentes. Com sua perspicacia, capacidade adaptativa as constantes mudangas e situacoes, criatividade,
flexibilidade nas tomadas de decisies, ele pode manter a familia livre de qualquer “intempérie’, ou sga,
ele transforma a empresa (através da sua pessoa) em uma zona de seguranca para a familia.

Uma questdo bésica que envolve a familia de empreendedores refere-se a carreira dos filhos. A tendéncia
natural é pressionar o filho para que escolha a mesma carreira do pai; preferencialmente, que o primeiro parta
do ponto em que o segundo parou. E a busca pela perpetuidade familiar. E também a demonstracdo de poder do
pa sobre o filho, que demonstra, ao aceitar o encargo, buscar também o carinho perdido na infancia em favor
do irmdo mais novo.

Quando o empreendedor, segundo Grzybovski (2002, p.131) “prepara seu sucessor; € comum que desenvolva
nesse substituto tracos de suaimagem e semelhanga, socializando-o0 em seu mundo”.

Lodi (1994) comenta que, se houve um comprometimento do fundador ao criar 0 negécio, a mesma coisa nao
foi pedida a segunda geracdo. Muitos estdo no negécio pelo dinheiro e pela obrigacéo, ndo pelo
comprometimento. Algumas pessoas trabalham por que tém que trabalhar, ndo porque querem trabal har. Esse é
0 inicio da morte das empresas de familia: 0s valores estdo obscuros, as leddades divididas e a motivagdo €
baseada no dinheiro. O plano de sucessdo do negdcio familiar depende do tipo de comprometimento das
pessoas e da capacidade de transmiti-lo.

Para Leone (1992), é importante o desejo de que um ou mais filhos continue o negdcio familiar, ou, na fata
deles, outro membro da familia. Existe um verdadeiro apego sentimenta do dirigente ao seu negdcio. Eles néo
consideram a empresa como um simples bem que podem ceder apds terem maximizado seu vaor. Lodi (1993,
p.21) acrescenta que “o éxito de um programa sucessorio depende da maneira como o pai, que também preside
aempresa, preparou sua familia para o poder e ariqueza’.
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Para Scheffer (1995), o questionamento das dificuldades envolvendo o momento da transferéncia de lideranca,
com o exame do que serd melhor para a empresa, facilitard a gradual separacdo entre os sistemas empresarial e
familiar, uma das fontes de conflito.

Segundo Longenecker (1997), os estagios do processo sucessorio sao 0s seguintes:

» estggio | ou pré-empresarial: ndo ha plangiamento formal na preparacdo da crianca nesse periodo, quando
€la pode ter apenas quatro ou cinco anos de idade, sendo um preparo para a proxima etapa;

» estédgio Il ou introdutério: difere do estégio |, no sentido de que os membros da familia apresentam
deliberadamente a crianca para certas pessoas, associadas direta ou indiretamente a empresa, e lhe mostram
outros aspectos rel acionados aos negaicios,

= estagio 111 ou funciona introdutorio: o filho comega a trabalhar como empregado em tempo parcial. 1sso
ocorre freqlientemente durante periodos de férias, ou diariamente, depois das aulas. Nessa fase, o filho passa
a conhecer alguns individuos-chave empregados na empresa. O estagio funciona introdutério inclui a
preparacdo educacional e a experiéncia que o filho ganha em outras organizacoes;

» est4gio IV ou funciona: comega quando o sucessor assume 0 emprego em tempo integral, apds concluir sua
formacdo educacional. Antes de passar a um posto gerencial, o sucessor pode trabalhar como contador,
vendedor ou funcionario do estoque e possivel mente adquirir experiéncia em diversas outras funcoes;

» estdgio V ou funcional avancado: ocorre quando o sucessor assume tarefas de supervisdo, envolvendo a
direcdo do trabalho dos empregados, mas ndo a administracéo-geral da empresa;

» estégio VI ou de sucessdo: nesse estégio o filho é nomeado presidente ou gerente geral dos negécios. Nesse
ponto, ele exerce, presumivelmente, a direcao-geral dos negdcios, mas o pai ainda esta lhe dando apoio. O
sucessor ndo dominou, necessariamente, as complexidades da presidéncia, e 0 predecessor pode estar
relutante em abrir méo de todas as decisdes,

» estégio VII ou maduro de sucessao: € atingido quando o processo de transicao se completou, e o sucessor €
tanto lider de fato quanto nominalmente. Em alguns casos, isso ndo ocorre até que o predecessor morra.

Para Leone (1992), a condicdo dos herdeiros em adquirir conhecimentos necessérios ao negdcio deve se dar ao
lado do dirigente. Gerdmente a preparacdo dos sucessores acontece na propria empresa, recebendo os
conhecimentos necessarios do negécio ao lado dos dirigentes. Os sucedidos, se ndo estdo revelando muito
interesse em procurar profissionais externos para assumir a direcao do negdcio, pelo menos, estdo preocupados
em formar e treinar seus sucessores para assumir esses postos com conhecimento de causa, ou sgja, de pai para
filho, durante muito tempo.

Scheffer (1995) observou que os sucessores, quando comparados aos sucedidos, apresentam formacéo
académica mais sdlida. Em decorréncia, pode-se dizer que surgem diferencas entre eles no estilo gerencial,
fazendo com que a experiéncia de um e aformacao de outro passem a representar fonte de discordias.

Para Vidiga (1999), o fundador que consegue dar uma boa formagado aos filhos, ter a lucidez necesséria para
perceber que ndo é imortal e resolver a sua sucessao enquanto esta no comando da Situacdo - evitando que os
filhos se digladiem depois de suamorte - pode contar com a quase certeza de perpetuar a sua grande obra, que
€ aempresa que criou e fez crescer. Freqlientemente, o fundador tem medo de enfrentar a terrivel redidade de
que todos vamos morrer um dia. Porém, se ndo enfrentar isso, a familia acabara entrando em conflito e a
empresa acabara quebrando ou sendo vendida.

Segundo Levinson (1977), 0s empresarios que ocupam o cargo por muito tempo sofrem pressao para perpetuar
as organizacoes através da escolha de seus sucessores, mas, a0 mesmo tempo, desgiam demonstrar que
ninguém € capaz de sucedé-los com a mesma competéncia. Para o autor, € um desgjo inconsciente de preservar
a onipoténcia e aimortalidade.

Para Leone (1991, p.247), a condi¢ao para organizar a sucessao constitui um longo percurso em que o dirigente
torna-se um verdadeiro combatente, devendo percorrer as seguintes etapas:
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= J3etapa 0 regime de casamento e aredacdo do testamento;
= 23etgpa avalorizagéo dos bens,

» Fetgpa: encontrar a solucdo adequada, isto €, as medidas de carater societario (a criagéo de uma holding
para controle do grupo, a transferéncia de agfes, manter entendimentos entre os grupos acionarios ou fazer
doacdo) ou ateracdes societarias como a cisdo de empresas, fusdes ou aquisicao de acoes.

As duas primeiras etapas do percurso equivalem as medidas necess&rias a transmissdo do capital. A terceira
etapa corresponde a transmissao do poder.

Segundo Scheffer (1995), o processo sucessorio ndo tem planejamento devido a recusa da idéia da morte e a0
medo da perda do poder do sucedido. Outras razes apresentadas sd0 0 desgjo do sucedido em deixar um
legado seu e 0 temor de que seu sucessor possa desrespeité-1o ou destruir o que foi construido durante anos.

Carréo (1997) propde algumas questdes que podem ser pensadas, para se avaliar qual € a melhor forma de
sucessd0. Por exemplo: qua sera o papd do filho na empresa? Qual devera ser seu relacionamento com os
empregados antigos e leais? Qual sera seu desempenho? Quais os critérios para distribuicdo das acles entre os
herdeiros? Estas so questdes relevantes para se plangjar a sucessdo. O assunto, segundo a mesma autora, deve
ser discutido com os filhas, para que os conflitos inerentes ao processo sgjam minimizados.

Para Leone (1992), a forma utilizada ou aconselhada como tratamento diante de conflitos no processo
sucessorio tem sido a profissionalizacdo da empresa familiar, com a contratacdo de profissionais altamente
qudificados ou individuos de renome comprovado para ocuparem cargos de direcao na empresa.

Costurando as composi¢des entre os membros da familia e fazendo os arremates

As familias

Uma das caracteristicas dos permissionarios das bancas do Mercado Publico € que suas familias séo originadas
do continente europeu, principalmente da Itdlia e de Portugal. Os permissionarios italianos - grande parte
destes, filhos e/ou netos dos imigrantes- sdo oriundos das col6nias do interior do Rio Grande do Sul, onde suas
familias se estabel eceram. Quanto aos permissiondrios de origem portuguesa, estes sairam diretamente de sua
terranatal para Porto Alegre. Os permissionarios de origem italiana, pelo seu maior nimero, so o foco de um
estudo mais amplo nesta pesquisa. Para Grzybovski (2002), a colonizacdo no Rio Grande do Sul se caracterizou
pela grande quantidade de imigrantes italianos, possuidores de tragcos e de desgjo empreendedores, moldados
num modelo de gestdo em que prevalece a figura masculina. O cardter empreendedor do imigrante, como
observa Macid (1994), fez com que, mesmo desprezados na serra e has matas, eles conseguissem oferecer uma
perspectiva diferente ao estado, ao desenvolver setores importantes da economiaregiona. Para Maciel (1994),
no Rio Grande do Sul, além do acesso a propriedade da terra, foi possivel aos imigrantes adquirir outros bens
materiais e simbdlicos que ndo poderiam ter em seus paises de origem. Com a ascensdo socia desses
imigrantes, o termo colono, utilizado para denomina-los, deixou de ser “estigmatizador” tornando-se
“endtecedor”. As areas coloniais passaram a ter cada vez mais peso e os descendentes de imigrantes
comegaram ater acesso ao poder.

Tendo em vista que a origem de muitos permissionarios do Mercado Publico, referida por eles mesmos, é a
coldnig, torna-se importante esclarecer que, segundo Woortmann (1995), a palavra coldniatem dois sentidos: o
loca em que o trabalho familiar é realizado e a regido ocupada pelo imigrante e seus descendentes. Tanto em
um caso quanto em outro, o significado do termo refere-se a familia e ao trabal ho.

Na visdo de Oliven (1992, p.3), a migracéo do trabalhador rural ocorre “como uma tentativa de melhorar de
vida’. Os motivos que induzem a migrar e as expectativas em relacdo as cidades estéo juntos. Para Durhan
(1984), amigracéo e o projeto de ascensdo socia presentes sGo empreendimentos familiais.

Entender a colonizacdo no Rio Grande do Sul e os aspectos relacionados as caracteristicas dos galichos e dos
imigrantes € importante, na medida em que muitos dos filhos desses imigrantes trabalham no Mercado Publico.
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ApGs o pai ou 0 avd chegarem da Itdlia, os filhos €/ou netos descendentes migraram da col6nia e seguiram para
Porto Alegre. Deixaram a atividade rural do interior para tentar trabalho em um centro urbano; no caso, o
Mercado Publico de Porto Alegre.

A sucessao

Nessa pesquisa foram descobertas redes de parentesco entre os permissionarios do mercado. Foi observado que
uma dessas redes tinha pouco mais de um terco dos informantes com vinculos familiares; na sua grande
maioria, descendentes de italianos vindos da colbnia. Ainda junto a esses informantes foram obtidas
informacOes adicionais sobre outras familias e outras bancas. Um informante foi fundamental para o
entendimento dessa intrincada rede. Por ser um dos permissionarios mais antigos do Mercado Publico e por
gjudar diversos parentes vindos da col6nia a se estabel ecerem no local, esse informante-chave facilitou o acesso
de um dos pesquisadores a essa rede familiar, apresentando e relacionando as ligacOes existentes entre seus
membros.

Existem, no minimo, outras trés redes de parentescos como essa dentro do Mercado Publico: ha os
permissionarios vindos de Portugal que na sua grande maioria possuem bares, restaurantes e lancherias, dém
de padarias, e que ficam do lado de fora do mercado; ha, também, uma familia constituida de seis irméas
brasileiras de origem italiana, vindas do interior, que também possuem bancas no mercado; e ainda existe uma
interligag&o entre pai, tio, filho e irm&o de origem alema que tém bancas no mercado.

Para Leone (1992), sendo a sucessdo um ritual de transmissdo de poder e do patrimoénio entre duas geragles, no
Mercado Publico esse processo acontece de forma natural, sem plangamento. Um permissionario que herdou a
banca do pai relatou que o processo “foi gradativo, o pai foi largando”. A continuidade é um processo natural,
CoOMo O permissiondrio que relatou que o pai “ja era aposentado. NOs ja trabalhavamos ha quase 10 anos,
quando ele se desligou da empresa e continuei eu”. Paramuitos dos permissionarios “aidéa desde que comecei
atrabahar era, com o tempo, suceder o pai”.

Porém, existem casos, segundo Leone (1992), em que 0 processo de transicdo ocorre de forma inesperada e
repentina, COmMo um permissionario que relatou que ao ter “cancer no intestino”, seus filhos tiveram de assumir
a banca. Uma permissionaria que comanda a banca ha oito anos, desde o faecimento do pai, diz que de
trabalhou até o Ultimo momento, quando morreu inesperadamente. Segundo ela, “o pai tinha o intuito de largar,
aproveitar avida’, visto que ela e o seu irmao ja administravam a banca.

Existem permissionarios que, além de trabalharem com os filhos, ja os tornaram sicios. A passagem das cotas
da sociedade da banca para os filhos € descrita como um marco no processo sucessorio. Contudo, nem sempre a
posse das cotas significater o poder para administrar. Um dos permissionarios, que ha seis anos passou ater as
cotas, revela que: “ndo tavano meu nome, mas era eu que administrava, pois o processo sucessorio foi gradual.
N&o foi nenhuma emergéncia, necessidade extrema. Quando me dei conta (...) foi acontecendo”. Nesse caso, 0
processo sucessorio foi uma situacdo natural (LEONE, 1992) em que o fundador conseguiu passar o comando
da banca para o filho.

Ha filhos que ainda trabalham com os pais e que querem continuar 0 negdcio, como no caso em que o filho diz
que “desde pequeno quis sempre continuar 0 negécio”. Ele faa que “as cotas serdo passadas daqui a cinco
anos, quando o pai vai se aposentar”. Mesmo prevendo cinco anos para assumir 0 hegdcio sozinho, declara que
“ndo ha plangiamento”, uma vez que “ para continuar o negécio € importante ter interesse pelo negécio”.

Foi igualmente constatado que os permissionarios ndo estdo preocupados com a organizacdo da sua sucessao,
pois aém de ndo projetarem as etapas que Leone (1991) descreve que um processo SuUcessorio percorre, néo se
importam em formalizar o futuro dos seus negécios.

Um dos permissionarios, com 28 anos de Mercado Publico, faz referéncia que o filho s6 vai assumir “quando
eu parar” pois “ele vem para continuar, para comecar”. Entretanto, nem sempre 0 pai quer passar as cotas,
como relatou o filho de outro permissionario, pois na suaopinido, 0 seu “pai passara as cota sO quando morrer”.
Ele prevé que isso acontecera daqui a 10 anos, e terda como fato marcante o “pai ficar impossibilitado de
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trabalhar”. Como foi constatado, os permissionarios das bancas do Mercado Publico ndo se preocupam em
plangjiar 0 processo sucessorio, deixando que isso aconteca de forma natural ou por um processo inesperado.
Segundo Scheffer (1995), muitas vezes, 0 processo sucessorio ndo tem plangamento devido a recusa daidéia
da morte e ao medo da perda do poder do sucedido.

Nesse sentido, a aposentadoria ndo € tomada como marco para parar, ja que 0S pPermissionarios ndo se sentem
bem em ficar sem trabalho. Aposentar-se para eles é sinénimo de improdutividade, de tornar-se indtil e “virar”
preguicoso. Além do cardter utilitario, o trabalho se apresenta como um meio de estar integrado ao convivio
diario. A resisténciado pai em deixar a banca para se aposentar € um dos motivos que atrapalham a sucessao.
Um permissionério, ao ser perguntado quando pretendia parar de trabalhar, respondeu: “um homem ndo pode
parar de trabalhar; se ele para, morre’. Para ele, 0 processo sucessorio significa “uma responsabilidade da luta
didriade 14 horas de trabalho que vai ser distribuida’.

Os filhos de permissionarios cujos pais estando para se aposentar, ou mesmo aposentados, ndo querem deixar
de freqlientar o Mercado Publico afirmam que “o pai ja se aposentou e ndo pensa em largar téo cedo, jaque ele
tem resisténcia em deixar a banca’ ou que “€ele até esta para se aposentar, mas tenho certeza que em casa ele
ndo vai ficar!”

Segundo Levinson (1977), apesar de repetidas promessas de se aposentar, a primeira geracdo recusa tanto a
idéia de parar quanto de ter de delegar poder a0 sucessor. Conforme Leone (1992), existe um verdadeiro apego
sentimental do fundador ao seu negécio, porque ele ndo considera a empresa como um simples bem que pode
deixar para os filhos apds anos de muito sacrificio.

Além da falta de plangiamento, ndo sdo feitas referéncias a profissionalizacdo da administracdo das bancas do
Mercado Publico. Para Leone (1992), a forma utilizada ou aconselhada para resolver problemas referentes a
sucessdo tem sido a profissionalizacdo da empresa familiar com a contratagdo de profissionais. Contudo, no
Mercado Publico de Porto Alegre, em nenhuma entrevista, houve mencdo a contratacéo de profissionais de fora
da familia para gerir o negdcio.

Trabalho e estudo

Os filhos que tém curso superior e que vao trabalhar com os pais nas bancas véem este periodo no mercado
como temporario ou como de uma certa frustracao. Marta se pudesse ndo continuaria no negécio do pai. Como
afirma Lodi (1994), o comprometimento do fundador do negécio ndo é o mesmo da segunda geracéo que
assume a empresa, pois muitos acabam optando pelo negdécio por causa do dinheiro e pela obrigacéo. Da
mesma forma que Marta, trabalham porque tém que trabalhar, ndo porque querem traba har.

Quanto a importancia do estudo para continuar o negécio do pai, pais e filhos afirmam que no mercado “se
aprende mesmo na prética, no dia-a-dia’. Para os filhos “ndo tem muita necessidade de estudar para trabalhar
aqui; o importante é se relacionar bem, falar bem com as pessoas’. Ao mesmo tempo, os pais salientam a
importancia do estudo para que os filhos, no futuro, ndo necessitem continuar trabahando no mercado. A fala
de um permissionario a0 comentar sobre os filhos prosseguirem seu negécio no mercado é a de que “a
principio, ndo; tem de estudar, conseguir uma coisamelhor paraeles; eles vém aqui gostam, mas eles tém de ter
uma coisa melhor”.

Embora declarem que os pais davam importancia a educacéo formal, os filhos que continuaram no Mercado
Publico achavam que o pai ndo fazia questdo que tivessem curso superior para administrar a banca. Um dos
permissionarios revelou que desgjava que o seu filho se formasse, “tivesse titulo”, e que por isso “cobrava
colégio”. Um dos filhos que ainda trabalha com o pai na banca conta que este continua insistindo naidéia de
gue “a Unica coisa que néo tem como roubar de uma pessoa € o diploma’. Outro permissionario ressaltou que
foi incentivado a estudar “até o segundo grau, com certeza’, mas que, depois, na graduacdo, “em virtude do
curso (érea da salde) que escolhi, ndo”. Os permissionarios da primeirageracdo - como jafoi dito, geralmente
vindos do interior - ndo tiveram oportunidade de estudar. Como diz uma permissionéria, “por fata deincentivo
e de condigBes, eu ndo pude estudar; 12 km de disténcia para estudar”. Em relacéo a suas filhas, revelou que
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“se ndo derem para o estudo, vao para 0 mercado; vao ter de continuar; o pai delas fez UFRGS, é |4 que eu
quero ver eas’.

A aprendizagem do trabalho no mercado se da através da observagéo e da prética. Ao trabalhar com o filho,
conforme Grzybovski (2002), o pai procura sociaizar 0 sucessor em seu mundo, influenciando o filho a
desenvolver tragos e imagens semel hantes as suas formas de agir. O conhecimento técito é transmitido de pai
para filho. Existe uma ambiglidade entre a vaorizagdo e a desvalorizagdo do trabalho manua frente a
educacdo formal. Os permissionarios da primeira geracdo justificam-se pelo pouco estudo em fungdo das
dificels condigdes de sobrevivéncia; que mesmo em situacfes adversas tentaram estudar, parando diante da
clara impossibilidade. Essa vaorizacdo do ensno € observada também pelo orgulho dos filhos dos
permissiondrios que tiveram acesso a escola e a universidade. Mesmo considerando altas as mensalidades das
universidades particulares, destacam como importante o fato de os filhos se sentirem bem e independentes.

Mesmo com curso superior, os filhos ndo fazem uso dos conhecimentos formais adquiridos fora do mercado e
nao inovam muito em relacdo a forma de administrar dos pais. Eles limitam-se a dar continuidade ao que vinha
sendo redlizado em termaos administrativos ha banca, uma vez que, como diz a sabedoria popular, “néo se mexe
em time que estd ganhando”. Segundo Leone (1992), os herdeiros adquirem conhecimentos indispensaveis a
direcdo do negécio ao lado do pai, pois, geramente, a preparacdo acontece na propria empresa, pela
transmissdo dos conhecimentos necessarios. Os sucedidos ndo revelam muito interesse em procurar
profissionais externos para assumir a direcdo do negécio. Todavia, estédo preocupados em formar e treinar seus
sucessores para assumir esses postos com conhecimento de causa; ou sgja, de pai para filho, por muito tempo
ainda.

Para Grzybovski (2002), o pai sucedido, quando se sente seguro de que 0 seu negécio tera continuidade,
percebendo que serdo adotados os mesmos fundamentos e cuidados na administracdo que vinham sendo
empregados, reconhece 0 seu sucessor, independentemente de sexo, idade ou hereditariedade.

O trabaho no Mercado Publico, aém de ser duro, também se caracteriza por ser manual, pois nas bancas é
preciso carregar produtos para o estoque e destes para a prateleira. Como ndo existe muito espaco para o
armazenamento, é necessario receber diariamente as mercadorias, sendo inevitavel estar sempre carregando
caixas e sacos. O esforco fisico e a aJjeira envolvida nessa atividade sdo as justificativas apresentadas para o
pequeno nimero de mulheres que trabalham no mercado; sendo esse trabalho considerado inadequado para
elas.

Trabalho no Mercado Publico igual a castigo

Para os homens, trabalhar com os pais no mercado parece uma Opgao mais interessante que o estudo. Tanto
trabalhar como estudar pode ser um castigo quando eles tém de trabalhar por ndo irem bem nos estudos ou
guando tém de estudar porque ndo querem trabalhar. Nesse ponto, existe um contraste, na medida em que,
enguanto para o pai, trabalhar no mercado foi a possibilidade de se estabelecer financeiramente e tornar-se
independente, para a segunda geracdo, trabalhar no mercado é um dever, uma obrigacao; em aguns casos, um
castigo.

Um filho de permissionario que esta terminando seu curso superior revela que comegou a trabahar cedo,
porque ndo gostava de estudar. Segundo ele “vim me criando nessa empresa’ O pai, ao ver que ele iamal na
escola, propos: “vem que tu vai ganhar tanto” Segundo esse filho, foi um erro, pois aém de ser uma aternativa
para ndo estudar, €le trabalhava pelo dinheiro. Além disso, o filho reclama que herdou de seu pai, socios que
ele ndo escolheu, tendo que dividir a administragdo da banca com pessoas que ndo eram conhecidas nem de sua
confianga, mas fruto de relacionamentos advindos de uma convivéncia com o seu pai. Para ele, o trabalho do
pai, que era calcado ha paixao e huma visdo empreendedora, permitiu que ele e suairma estudassem e tivessem
uma formagdo técnica e gerencial adequadas a administracdo do negécio. Entretanto, apesar dessa formacdo
técnica e gerencial, o filho continua administrando a banca tal como o pai administrava, isto €, “com a barriga
no balcdo”.
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Para Amat (2000), uma das diferencas entre a primeira geracdo e os seus filhos € que, enquanto aquela é
identificada como de empreendedores, estes apresentam perfis mais profissionalizados para a administracéo do
negocio. Continuar administrando a banca “com a barriga no balcdo”, como o pai, pode ter sido a maneira

encontrada pelo filho paraidentificar-se com ele.

Independéncia financeira e proximidade afetiva

Além do estudo, o fato de comegar a ganhar dinheiro cedo é apontado como motivador para querer trabalhar. O
filho de um permissionario, 27 anos, comegou a trabalhar no mercado com 13 anos, sendo que ha 10 anos tem
carteira assinada. Relata que, diferentemente dele, suas duas irméas, uma de 22 anos e outra de 25 anos, fazem
faculdade, cursando biologia, e que sb trabalham na banca durante as férias. Esse mesmo filho diz que continua
no Mercado Publico por causa das “amizades que tu faz aqui”, pois “faz 15 anos; ja € uma vida aqui dentro.
Bem ou mal é a minha segunda familia’.

Outro ponto importante sobre a questéo da continuidade da empresa familiar no mercado é que muitos filhos
comegaram cedo, visitando seus pais nas bancas. Para Grzybovski (2002), muitos véem no seu proprio negécio
uma forma de poderem compartilhar o tempo com filhos, o conjuge e as demais atividades de um lar. Um filho
de permission&rio revela que “as vezes visitava 0 pai, gostava muito, para ficar perto do pai; gostava de
trabahar e gjudar, ser Gtil”. Outro permissionario revelou que, como o pai ficava muito tempo fora de casa,
“sentiafaltado pai no ar” e por isso gostava de ver o pai nabanca.

Erikson (1986) explica que a crianga desde muito pequena se defronta com numerosas oportunidades de se
identificar com hébitos e ocupacles caracteristicos dos adultos que a cercam. As etapas de vida passadas no
mundo adulto repercutem no mundo infantil, da mesma forma que as crises e as fases de vida dos filhos
influenciam e interagem com os estagios da vida de seus pais.

Aliado ao fato de comecarem a trabahar, ainda, jovens, de preferirem o trabalho ao estudo, de estarem junto
com o pai, existe também um sentimento de que continuar trabalhando no negécio da familia € seguir um
destino ja tracado, uma missdo. A0 mesmo tempo em que gostam, tém prazer no que fazem e estéo
identificados com 0 negécio, parecem demonstrar certa frustracdo porque ndo tiveram outra opgao que néo
fosse continuar 0 negécio dafamilia

Ao mesmo tempo em que alguns pais afirmam que o futuro dos filhos “é o mercado, ai fora fazer o qué?’ -

referindo-se a0 mercado de trabaho -, dizendo que estes véo ter de “engolir” o Mercado Publico “goela
abaixo”, existem pais que nunca quiseram levar os filhos para visitélos no mercado; muito menos querem que
eles trabalhem ali. Esses pais que ndo querem que os filhos trabahem no Mercado Publico, geralmente,
reconhecem em nossa cultura uma desvalorizagéo socia do trabalho manual. Esses permissionarios preferem
que seus filhos estudem (DURHAM, 1984) e tenham uma “profissao”, ja que para eles o trabaho que néo é
manual € mais “fécil” e valorizado, sobremaneira pela sociedade.

Um dos permissionarios que tem filho adolescente relatou que “traz os filhos desde pequeno, porque se eles
nao tém 12 horas de trabalho desde pequeno, até gostam do mercado, mas ndo amam o0 mercado”. Para ele,
muitos filhos de permissionarios ndo seguem o trabalho na banca porque “é muita hora de trabaho”.

Outro permissionario, ao falar sobre a possibilidade da filha de 15 anos, que cursa 0 segundo grau, trabalhar
com ele no mercado, considerou isso “ pouco provavel, prefiro que elafaca faculdade; se depender de mim, ndo,
eu ndo quero”. Quanto ao filho de 12 anos, disse que “€ee até pode querer, mas eu ndo quero”. Apesar de ele
nao querer, observa que o filho “quer vir trabahar e vem, aos sdbados, almocar, botar preco, limpar”.

Ha também o caso do permissionario que ao ser perguntado por que somente o filho esté trabalhando na banca,
e as filhas ndo, respondeu que “ha 10 e ha 20 anos atrés, mulher para trabalhar aqui era dificil, a gurizada s6
dizia besteira’. Nesse caso, as filhas deveriam estudar “que era melhor”. Hoje, contudo, ele entende que as
filhas “poderiam trabalhar no mercado, pois € outro ambiente’. Mesmo assim, diz que a filha é dentista, tem
consultério e ndo gostaria de sucedé-lo, visto que, na sua opinido, esta “melhor que eu”. Boscarin (2001)
escreve que, apesar dos avancos ocorridos nas Ultimas décadas em relacdo as mulheres que ocupam cargos
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gerenciais nas empresas, 0 preconceito e a discriminacéo ainda sdo fortes barreiras a presenca feminina nos
negobcios.

Relac6es e conflitos

Grande parte dos conflitos entre os permissionarios e os seus filhos tem origem na visdo diferenciada que uns e
outros tém sobre o negdcio. Segundo estes, ha muita dificuldade em implantar novas idéias. A filha de um
permissionario reclama que gostaria de “modernizar, colocar a banca mais para frente, botar telentrega,
computador”. Para ela, como “na época dele dava certo, tem de continuar assim; o pai tem medo de mudar”.
Outro filho de permissionario diz que os conflitos estdo relacionados a administragdo da banca, como “comprar
ou ndo, vender agora ou ndo”, pois, segundo ele, o “modo de pensar é diferente, pois somos de geraces
diferentes’.

Quanto a relagdo com os pais, a maioria dos filhos a classificava como “bod’, “muito boa’, “excelente’” ou
“tranqiila’. Alguns reclamaram que, como o pai trabalhava demais, ndo tiveram muito contato com ele durante
ainfancia, somente quando iam visité&-lo na banca.

Ainda sobre a relacdo com os pais, aguns filhos a descreveram como complicada, sem didlogo e muito
estressante, tanto no ambito da banca quanto no familiar. Nos negécios, os filhos caracterizavam seus pais
como “cabeca durd’, “contra o novo e todo tipo de mudanga’, “ adepto ao tradicional”, que precisa de “controle
o0 tempo todo”, sendo o “dono darazéo”. No ambito familiar, rotulavam como “autoritarios’ e “sem didogo”.
Para ilustrar o conflito, um dos filhos citou o fato dele ser simpatizante de um determinado partido politico e
Seu pai odiar esse partido e que isso era motivo para ndo conversarem. Os filhos apontam a baixa escolaridade
de seus pais e o fato de que estes tiveram de trabalhar muito para construir o que eles tém como a causa desse
tipo de comportamento.

Durante 0 processo sucessorio, um dos permissionarios mencionou que a relacdo com 0 seu pai teria mudado
no sentido de ndo mais se restringir as emogdes inerentes ao contexto familiar, mas também agregar aspectos
atinentes a0 mundo do trabaho, ou sga “areacdo [...] ficamuito mais profissional do que a afetiva’. Uma das
filhas classificou sua relacdo com amae de “comercia”, nabanca, onde amée é a“patroa’.

Os filhos apontam as seguintes qualidades de seus pais:. trabalhador, honesto, sincero, muito bom, responsavel,
paciente, persistente, bem humorado, dindmico, extremamente competente, carismatico, visionério, tem visdo,
tino para o comércio, sabe lidar com o cliente. Quanto aos defeitos, apontam: nervoso, impaciente, imediatista,
“tudo para ontem”, “cabegudo”, desatualizado, “n&o tem visdo do futuro”, “n&o modernizar a banca’, “dedicar
mais tempo para ele mesmo”, “pouco tempo para o filho”, teimoso, “pensamento dele é muito certo”,
desconfiado e “pé atrés’.

No que concerne ao futuro, os filhos dos permissionérios, na sua maioria, querem montar outro negécio e
deixar de trabalhar a médio e longo prazo no negdcio dafamilia. A perspectiva de sucesso referida por ees, em
nivel salarial, € ganhar igual ou mais do que ganham na banca. Em termos de satisfacao pessoal, acreditam que
ndo vai ser tdo bom quanto trabal har no mercado.

Os principais aspectos facilitadores citados pelos permission&rios ao herdar uma empresa familiar foram:
“tradicdo prontinha’, “€ so aprimorar o que jafoi feito”, “ seqiiéncia’, “jatatudo pronto”, “manha do negécio”,
“méo beijada’, “bom relacionamento”, “ aprendizado”, “negdcio montado sob olhos de quem esté aqui dentro”,
“tranquiilidade’, “jatatrabalhado”, “mais comodo”, “jogo aberto”, “nado precisa nada no paped” e “confianca’.
Para Donnelley (1976), uma das vantagens que uma empresa familiar apresenta é sua identidade reforcada e a
tradicdo familiar presentes no negdcio.

Por seu turno, as dificuldades apontadas foram: “negdcio com dividas’, “abrir mdo da minha area [de
trabaho]”, “quatro anos de faculdade’ [estudo], “dependéncia da familia’, “vicios’, “horério e regime de
trabalho”, “tem muito palpite’, “ndo tem um que mande’, “prisdo” e “pouco lazer”. Alguns permissionarios,
entretanto, disseram ndo ver nenhuma dificuldade.
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Donnelley (1976) aponta os conflitos entre os interesses da familia e os da empresa como um dos maiores
obstacul os que esse tipo de empreendimento precisa vencer.

Enfim, as criacbes nas passarelas: consideragdes finais

Ao resgatar a trgjetoria de vida, profissiona e pessoal, dos permissionarios e de suas familias, descobriu-se a
existéncia de uma extensa rede de parentesco. Na sua grande maioria, 0s permissiondrios da primeira geracéo
sairam da col6nia para a cidade em busca de melhores condi¢fes de vida. Tinham como referéncia parentes
préximos ou distantes que lhes davam oportunidade de comecar a trabalhar no Mercado Publico e em cujas
casas eram acol hidos até que conseguissem se estabelecer na cidade.

Quanto a0 processo sucessorio, foi constatado que existem bancas em diferentes estagios do processo
sucessorio. Ha bancas s6 com a primeira geragéo trabalhando, porque os filhos ainda sdo pequenos ou porque
nao quiseram continuar no negécio. Ha bancas em que a primeira e a segunda geracéo trabalham juntas; sendo
gue em algumas destas os filhos ja tém cotas do negécio, enquanto em outras, ainda ndo. Existem ainda bancas
nas quais a primeira geracéo ja passou as cotas e a administragdo da banca para os filhos, e a primeira geragéo
nao estd mais no Mercado Publico. Ha bancas em que sb a segunda geracao trabalha, sgja porque ainda ndo tem
filhos, porque os filhos s80 pequenos ou mesmo porque estes ndo querem continuar o negécio familiar. Existem
casos em gue a segunda geracdo trabalha com a terceira geracao; sem contar que existe uma banca onde a
terceira geracdo comanda sozinha o negdcio.

Os resultados evidenciam ainda que os permissionarios, além de ndo prepararem seus filhos, também ndo se
preparam para desligar-se da banca, pois tém resisténcia em abrir mdo da autoridade e delegar aos filhos a
continuacdo do negdcio. Dessa forma, ndo ha plangamento do processo sucessorio, constatando-se que este
ocorre de forma natural ou repentina (acidente que impossibilite o permissionario de trabahar). A passagem
das cotas do negdcio do pai para o filho € um momento marcante nessa transi¢ao.

No que se refere a escolaridade, enquanto a primeira geragdo, em sua maioria, tem o primeiro grau, muitos
filhos da segunda geracéo presente no Mercado Publico tém segundo grau ou curso superior. Nesse sentido, a
educacdo pode ser vista como uma forma simbdlica de ascensdo social, da mesma forma como a migragéo da
col6nia para a cidade e 0 conseqiiente acesso a bens e aimévels.

Dessa forma, para alguns filhos de permissionérios, concluir um curso superior e seguir uma carreira fora do
Mercado Publico pode significar que estdo ascendendo socialmente e “tendo melhores condi¢des de vida’,
como amejado tanto pelos imigrantes que chegaram da Europa quanto pelos “colonos’ vindos do interior.
Portanto, continuar no negdcio do pai, ainda que para alguns resulte em maior éxito financeiro e econémico,
pode significar que o seu trabaho ndo sgja tdo valorizado, mesmo com uma graduacdo. Nesses casos, 0S
permissionarios acreditam que fora do mercado é que se pode exercer uma profissdo - como se a atividade que
exercem ndo o fosse - e que o trabalho intelectual é considerado muito menos arduo do que o trabalho manual
realizado no Mercado Publico.

Geralmente os pais querem gque as filhas estudem e que ndo trabalhem no mercado, a0 mesmo tempo que se
mostram ambivalentes quanto a possibilidade de os filhos seguirem na sua banca. Os filhos comegam a
trabalhar na banca dos pais ainda adolescentes, muitas vezes, por castigo, em virtude do baixo desempenho
escolar. Entre trabalhar ou estudar, os filhos preferem o negécio do pai.

As relacOes de familia e organizacionais entre 0s permissionarios e Seus provaveis Sucessores comegam muito
cedo, pois os filhos, desde pequenos, costumam visitar os pais nas bancas, onde brincam, trabalham e,
principalmente, ficam ao lado destes. A auséncia paterna em casa é a principal reclamacéo por parte dos filhos;
€, na banca, os maiores conflitos entre os membros da familia sdo causados pela visdo diferenciada em relacdo
a0 negocio.

Foi observado ainda que os desgjos inconscientes do permissionério, a que se refere Levinson (1977), para que
sua obra (negécio) se perpetue, podem ser transmitidos a seus filhos. Por conseguinte, seguir o negécio do pai
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pode significar um mandato, uma sina, um fardo que o filho carrega sem ter consciéncia e, conseqiientemente,
sem poder pensar sobre as razes que 0 levam a isso. Aqui, pode-se concluir que o ambiente no qual a crianca
foi socializada sempre privilegiou o trabalho como valor relevante e, assim, é essa exemplaridade que muitos
filhos optam por seguir, ou melhor, com a qual buscam seidentificar.

Como pano de fundo, a0 “desfilar” esses resultados, € possivel associar a “confeccdo” dos resultados da
pesquisa sobre o Mercado Publico de Porto Alegre com a imagem de uma aldeia indigena. As familias de
origem italiana, portuguesa e adema, entre outras, seriam as tribos dessa aldeia. Aldeia essa que tem afuncdo de
abrigar e dar suporte as familias vindas de fora. Por ser o primeiro local de acesso para muitas dessas familias,
essa adeia (Mercado Publico) seria caracterizada como um local de transicéo para que mais tarde os filhos e/ou
netos desses primeiros habitantes pudessem se estabelecer em outras atividades e ter acesso a outras
oportunidades. E como se fosse o que Winnicott (1990) chama de fendmeno de transicdo, em que o Mercado
Publico serviria de ponte entre a situacdo de vida anterior e o futuro, pois ao acolher, forneceria condicdes de
crescimento e desenvolvimento.

Muitos do permissionarios mencionaram a seguranca que o mercado oferece para trabahar e ganhar dinheiro.
Alguns no entanto, declararam que ele ndo oferece futuro. Nesse sentido, a prépria atividade do mercado, o
comércio, apresenta um carater imediatista (compra e venda). Ta como o proprio Mercado Publico, essa
atividade é o presente que permite a sobrevivéncia, assegurando o sustento diario da familia. Por ndo precisar
postergar frustragles, visto que a compra e venda traz resultados mais instantaneos que o investimento no
futuro, como o curso superior, a possibilidade de continuar trabalhando no mercado implica viver o presente,
herdado do passado, tal como ele se mostra.
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