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Resumo

Mitos funcionais promovem a estruturacdo da empresa e dos relacionamentos interpessoais; no entanto, tornam-
se disfuncionais quando dificultam o processo sucessorio. O objetivo geral da pesquisa consistiu em identificar
os fatores que contribuem para a desconstru¢do de um mito em uma empresa familiar que passa pelo processo de
sucessdo do fundador, e em analisar como o estagio do mito se relaciona com o desenvolvimento sistémico da
organizacdo. O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso. A analise dos dados revela que os fatores que
mais contribuiram para a desconstrucdo do mito foram: a sua recusa em abordar temas relacionados a conflitos
familiares; o comportamento de centralizacdo e autoritarismo do mito; e a ndo transmissdo do
empreendedorismo para a geracdo sucessora. Na dimensdo propriedade, o Grupo encontra-se no estagio inicial,
de proprietario controlador, mas o desejo de substituir o fundador-mito tem levado a transicdo para o estagio de
sociedade entre irmaos; na dimensdo familia, o Grupo estd na fase de passagem do bastdo, mesmo com a
resisténcia do fundador-mito; e, por fim, na dimensdo empresa, encontra-se em expansao/formalizacdo, apesar
da existéncia de conflitos latentes entre 0s membros da familia.

Palavras-chave: empresa familiar; sucessao; fundador; mito.

Abstract

Functional myths promote business and interpersonal relationship structure, however, they become dysfunctional
when they hinder the succession process. This research’s objective was to identify the factors that contribute to
the deconstruction of a myth in a family business that goes through the process of succession from the founder,
and analyze how the myth relates to the development of systemic organization. The research method used was
the case study. Data analysis revealed that the factors that contributed to the deconstruction of the myth were: a
refusal to address issues related to family conflicts; centralization and authoritarian behavior about the myth; and
not transmitting a sense of entrepreneurship to the successive generation. In the property dimension, the Group
is in the initial stage and controlled by the owner, but the desire to replace the founding-myth has led to a
transition to a state of society among siblings; in the family dimension, the Group is in the process of passing the
baton, despite resistance from the founding-myth; and, finally, the corporate dimension is a state of
expansion/formalization, despite the existence of underlying conflicts between family members.

Key words: family business; succession; founder; myth.
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Introducéo

Segundo Casillas, Vazquez e Diaz (2007), as diferentes definicdes de empresa familiar giram
em torno de trés aspectos fundamentais: o controle sobre a empresa; o poder que a familia exerce
sobre a empresa; e a inclusdo dos membros da familia na gestdo, com a intencdo de transferir a
propriedade a outras geracdes. Essas multidimensdes sdo representadas pela triade familia, gestdo e
propriedade, que age como sistemas que interagem entre si. Essa perspectiva sistémica permite
analisar a dindmica das empresas familiares em seu contexto, identificar os mdltiplos fatores
relacionais internos e externos, e compreender como 0s padrfes de comportamento e de inter-relagdes
se originam e se estabilizam, constituindo a cultura das empresas e suas referéncias de liderancas.

Em situacGes de ameaga, um dos grandes desafios da familia é manter vivos os propdsitos do
fundador e a cultura empresarial por ele criada. Para que isso acontega, a memoria da empresa é criada
por meio de rituais, arquivamentos e exposi¢cGes de documentos de modo a manter vivo o mito
fundador, transformando-o em uma figura de referéncia e modelo a ser seguido (L. Nicholson &
Anderson, 2005).

Embora a literatura sobre empresas familiares aborde com frequéncia a complexidade do
processo de sucessdo (Chittoor & Das, 2007; Flores & Grisci, 2012; Massis, Chua, & Chrisman, 2008;
Pontet, Wrosch, & Gagne, 2007; Waiandt & Davel, 2008) e os conflitos familiares decorrentes, a
constituicdo do fundador como mito, sua influéncia na conducdo dos negdcios e nas relacdes
familiares e, em particular, no seu préprio processo de sucessdo, tém recebido pouca atengdo dos
pesquisadores.

Para Ziemer (1996), os mitos organizacionais possuem funcdes de organizagdo e estruturacao,
tais como: definir rotinas e regras, analisar eventos passados e apontar solugdes no presente € no
futuro, diminuir incertezas e complexidades, ajudar na definicdo de uma identidade organizacional e
fazer cumprir os compromissos com ideais e valores da empresa. Esse € o papel funcional dos
fundadores tornados mitos, no entanto, quando eles préprios passam a dificultar o processo sucessoério
e o desenvolvimento da empresa e dos membros da familia, impedindo que gestores e herdeiros
inovem e estabelecam modos de gerir diferentes dos seus, o mito pode se tornar disfuncional e
comprometer a permanéncia do negécio na familia. Ainda de acordo com o autor citado, mitos
normalmente surgem da interacdo das tendéncias inatas de cada pessoa, das suas experiéncias de vida,
e sdo criados inconscientemente e aceitos pelos que os rodeiam de forma espontinea, mas sua
condicdo ndo é imutavel, ou seja, eles podem passar por diferentes estagios de evolucdo, que vao do
desenvolvimento & maturacdo do mito, mas também de declinio a reformulacéo.

O tema deste artigo é o processo de sucessdo de um fundador considerado mito. Como propde
Cadieux (2007), abordamos a sucesséo a partir da interacdo entre o antecessor e 0s sucessores durante
0 processo de desenvolvimento da empresa.

O objetivo geral da pesquisa consistiu em identificar os fatores que contribuem para a
desconstrugdo de um mito em uma empresa familiar que passa pelo processo de sucessdo do fundador
e em analisar como o estadgio do mito-fundador se relaciona com o desenvolvimento sistémico da
organizagdo nas dimensdes: familia, propriedade e empresa.

O pressuposto da pesquisa € o de que o fundador-mito tem como papel central criar a cultura
organizacional, e de que, mesmo culturas centradas no fundador, podem promover renovacao quando
a geracdo sucessora interage com o fundador nas decisdes estratégicas, o que é condi¢cdo necesséria
para a construcdo de relagdes em que a autonomia e a proatividade sdo preservadas e estimuladas. Em
situacdo contraria, o mito se torna disfuncional e ameaca a sobrevivéncia da empresa, por impedir a
transmissdo do empreendedorismo através das geragdes.

O método de investigacdo utilizado foi o estudo de caso do tipo interpretativo, e a escolha dos
sujeitos da pesquisa se deu pelo critério de intencionalidade e acessibilidade. Os dados foram
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coletados por meio de oito entrevistas semiestruturadas e de observacgdes livres, e foram analisados por
meio da técnica de andlise de contetdo. A unidade de observacdo foi um grupo empresarial familiar,
localizado em Minas Gerais, com mais de 20 anos de existéncia. Na sequéncia deste artigo, apresenta-
se o referencial tedrico, a metodologia de pesquisa, a descricdo e a analise de dados, e as
considerac0es finais.

O Fundador e o Mito Familiar

Existem varias abordagens presentes na literatura especializada que oferecem perspectivas
multiplas e complementares a respeito do tema mito. O mito pode ser considerado um relato sobre
seres e acontecimentos imaginarios de épocas heroicas, ideia falsa ou distorcida da realidade, ou ainda
pessoa, fato ou coisa real valorizado pela imaginacao popular, cuja historia é construida e mantida por
discursos, documentos, imagens e fotografias, com o objetivo de construir valores e fornecer uma
lente interpretativa e prescritiva, que ensina como lidar com a realidade (Henrique & Gomes, 2005;
Panichi, 2007; Prado, 2000).

No sentido grego, a palavra mythos refere-se a narragdo publica dos feitos lendarios de uma
comunidade (Oliveira, Pereira, Silva, & Brito, 2008). Na acep¢do antropoldgica, de acordo com Chaui
(2000), essa narrativa assume uma solucdo imaginaria para tensdes, conflitos e contradi¢bes, como
resposta a situagdes injustificadas do mundo real.

O mito fundador, segundo Chaui (2000), impde um vinculo interno com o passado de origem,
que se conserva no presente, e que, por isSO mesmo, ndo permite que se compreenda o presente
enquanto tal. As marcas da fundagdo séo a transcendéncia e a imanéncia do momento fundador. “Um
mito fundador € aquele que ndo cessa de encontrar novos meios para exprimir-se, novas linguagens,
novos valores e ideias, de tal modo que, quanto mais parece ser outra coisa, tanto mais € a repeticdo de
si mesmo” (Chaui, 2000, p. 5).

Nesse sentido, fala-se no mito também na acepcao psicanalitica, ou seja, como um impulso a
repeticdo de algo imaginario, impedindo a percepcdo da realidade (Azevedo, 2004; Henrique &
Gomes, 2005; Panichi, 2007). Os mitos, portanto, sdo compreendidos como modelos de subjetivacéo
que moldam nossas mentes. “Eles nos criam, nds os servimos ¢ eles nos vivem” (Pontanari, 2008, p.
67), enquanto uma producgdo coletiva e também cultural. O mito est4 contido em material verbal ou
paraverbal, como expressdo coletiva “possuidora de vida, de partes de subjetividades, compreendida
em sentido como histérias verdadeiras, abarcando lendas urbanas, as historias de grupos varios e
pessoais, além das muitas expressdes das artes” (Pontanari, 2008, p. 68).

As narrativas das empresas familiares sdo construidas em torno da figura do fundador, ele é a
propria empresa, e a historia da familia mescla-se com a histéria dele e a da construgdo do negocio,
que sera transmitido as futuras geracGes de herdeiros. Ele é o elemento catalisador em torno do qual a
historia da propria familia e da empresa é contada e recontada. Ele une e congrega todos, da a direcéo,
constréi o conjunto de crencas em torno do qual os membros da familia permanecem unidos. Nesse
sentido, ele é o proprio mito. E ele que mantém a concordancia grupal e fortalece os papéis de cada
um. Em troca, os membros devem manter uma relacdo de lealdade com o mito e entre si (Armstrong,
2005; Falcke & Wagner, 2005; Panichi, 2007; Pontanari, 2008).

Importante contribuicéo € dada por Prado (2000), ao esclarecer que o mito familiar é composto
ndo apenas pelos discursos e narrativas, mas também pelos ndo ditos ou até pelos ndo pensados,
associados aos fatos e situacGes que geram sofrimento e toxidade relacional. No entanto, 0 mito
familiar também é transmitido, ndo por meio de palavras, mas pelo desejo do outro (Rosa, 2001), que,
em momentos de mudancas, acompanhadas ou ndo por crises, como as de sucessdo familiar, pode
eclodir em forma de conflitos, angustias, agressfes, que devem ser terapeuticamente abordados (Kets
De Vries, Carlock, & Florent-Treacy, 2009).
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Modelo Tridimensional de Desenvolvimento

Uma referéncia para a analise sistémica de uma empresa familiar é o modelo de Trés Circulos
de Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (2006), que representa a inter-relagdo entre os subsistemas
familia, propriedade e empresa. Tal modelo de analise foi construido tendo como referéncia estudos
desenvolvidos por Tagiuri e Davis (1996), que focavam apenas dois dos subsistemas superpostos:
familia e gestdo. Na visdo de Gersick et al. (2006), fazia-se necessario distinguir o gerenciamento da
propriedade, por isso os autores incluiram mais uma dimensdo. Além disso, 0s membros da familia
desempenham simultaneamente trés papéis: gestores, proprietarios e parentes (Carter & Schwab,
2008). Isso torna as organizacGes familiares hibridas, pois elas incorporam as relagdes de negdcios na
prépria familia e vive-versa. O modelo desenvolvido por Gersick et al. (2006) permite analisar o
desenvolvimento da empresa como um todo. Desse modo, empregados que nao fazem parte da familia
podem alterar sua localizagdo na medida em que passam a receber participacdo acionaria. O mesmo
acontece com um executivo que é, a0 mesmo tempo, membro da familia e se aposenta, gerando
alteracfes na dinamica dos Trés Circulos. Para os autores, essas progressdes de desenvolvimento
influenciam-se umas as outras, mas também sdo independentes. Cada parte muda em seu ritmo proprio
e de acordo com sua sequéncia, por isso, deve-se considerar a evolucdo das variaveis familia,
propriedade e gestdo de forma independente e atemporal (Gersick, Davis, Hampton, & Lansberg,
2006). A partir dessas consideragfes, o0s autores elaboraram o Modelo Tridimensional de
Desenvolvimento, que contém trés eixos compostos por fases.

Segundo Gersick et al. (2006), o eixo propriedade contém as fases: proprietario controlador,
associagdo de irmaos e consorcio de primos. O eixo empresa € formado pelas fases: momento da
fundacdo, processo de expansao e de formalizacdo e maturidade. Por fim, o eixo da familia apresenta
quatro fases: familia empresaria jovem, entrada para a empresa, trabalho em conjunto e transferéncia
de poder.

Essa Gltima fase do eixo familia diz respeito a sucessdo, definida por Scheffer (1995, p. 81)
como “o rito de transferéncia de poder e de capital entre a geragdo que atualmente dirige e a que vird a
dirigir” os negocios da familia, podendo acontecer de forma gradativa e planejada ou de forma
repentina, em fungdo de morte ou adoecimento do dirigente. Infelizmente, de acordo com Brenes,
Madrigal e Molina-Navarro (2006) e Massis, Chua e Chrisman (2008), sdo poucos os fundadores que
dedicam atencdo ao planejamento de sua aposentadoria e sucessdo, ocasionando problemas que, na
maioria das vezes, poderiam ser antecipadamente resolvidos. A escolha da pessoa que assumira 0s
negocios normalmente € realizada sob questdes subjetivas, enquanto os fatores ligados a competéncia
técnica e a capacidade de lideranga, segundo Gueiros e Oliveira (2000) e Kellermanns, Eddleston,
Barnett, e Pearson (2008), na maioria das vezes, ficam em segundo plano.

Os estagios da sucessdo compreendem o ingresso dos herdeiros nos negdcios da familia, sua
familiarizacdo com a cultura, o processo de trabalho, a gradativa assimilacdo dos conhecimentos
necessarios para gerencia-los até a efetiva sucessao (Longenecker, Moore, & Petty, 1997). Esse
aprendizado ndo se resume ao local de trabalho, ao contrario, envolve o tempo em que pais e filhos
passam juntos conversando, interagindo, compartilhando praticas e fortalecendo os lagos familiares e
empresariais (Davis & Tagiuri, 1989; Kets De Vries et al., 2009), pois, para que as empresas
familiares atinjam o crescimento continuo, elas devem passar o espirito empresarial e as capacidades
que lhes permitam criar novos fluxos de riqueza entre muitas geragfes (Brundin, Nordvist, & Melin,
2011; Habbershon, Nordavist, & Zelleweger, 2011; Vieira, Sousa, & Roscoe, 2012).

Como alertam De Freyman, Richomme-Huet e Paturel (2006) e De Freyman e Richomme-Huet,
(2010), o processo de sucessdo envolve ndo s6 a transferéncia de capital fisico e humano, como
também de capital social, ou seja, 0s lagos sociais, as relacfes de confianga e os sistemas de valores
que facilitam acdes de individuos localizados dentro do contexto. O capital social € o complemento do
capital humano que, por sua vez, estd associado a uma qualidade criada entre pessoas. Na visdo de
Bayad e Barbot (2002), existem algumas condic¢des que precisam ser atingidas pelo sucessor para que

RAC, Rio de Janeiro, v. 17, n. 5, art. 1, pp. 518-535, Set./Out. 2013 www.anpad.org.br/rac



Desconstrugdo do Mito e Sucessdo do Fundador 523

este obtenha sucesso na transmissao gerencial, tais como: aceitabilidade, credibilidade, legitimidade e
lideranca. As experiéncias infantis e familiares precoces, instrucdo e formacdo, e certas experiéncias
de trabalho encorajam um comportamento empreendedor e facilitam a aceitabilidade do sucessor na
empresa. As competéncias adquiridas por meio dessas experiéncias estdo relacionadas ao capital
social. A credibilidade pode ser conseguida guando o sucessor € encorajado a participar do
planejamento para o crescimento e a estabilidade da empresa. As competéncias adquiridas por meio
dessas experiéncias, por sua vez, estdo mais relacionadas com o capital humano. A aceitabilidade e a
credibilidade sdo requisitos que reforcam a legitimidade do sucessor e permitem que ele passe a
confiar em si mesmo e nos funcionarios da empresa, assumindo posicdo de lideranca. De acordo com
Borges, Carvalho e Lima (2007), para suceder o fundador, é preciso que o herdeiro tenha
competéncias e condigdes de dar continuidade aos negocios, estabelecendo novas visdes de futuro sem
colocar em risco o patrimdnio da familia.

Em funcdo das peculiaridades das empresas familiares, Kets De Vries, Carlock e Florent-Treacy
(2009) argumentam ser necessario acrescentar, ao modelo sistémico familiar de analise, conceitos e
teorias extraidos da psicologia psicodindmica, que sdo provenientes da psicanalise, para o
entendimento das forgas psicoldgicas, as vezes, inconscientes, que agem sobre o comportamento
humano, como forma de se desenvolver uma visdo mais completa e equilibrada dos comportamentos
individuais e das relagdes familiares. De acordo com os autores, estudos revelam que os conflitos
existentes entre familiares, com frequéncia, afetam a dimens&o empresa, espago no qual pais e filhos
disputam o controle e o afeto. Em empresas familiares na América do Sul, Asia, Africa e Oriente
Médio, 0 modelo patriarcalista e paternalista ainda é predominante e tem se mostrado uma ameaca
para a transmissao de valores positivos aos filhos, que favorecam tanto a formagéo do capital humano
guanto a transferéncia do capital social para as geracfes mais jovens e impulsione as carreiras desses
executivos.

Metodologia de Pesquisa

A abordagem utilizada nesta pesquisa foi qualitativa-interpretativa, pois possibilita investigar
um fendmeno com maior amplitude e aprofundamento (Alves-Mazzotti & Gewandsznajder, 1999).
Godoy (1995) considera que, por ndo possuir uma estrutura rigida, os estudos qualitativos abrem
espaco para que novas contribuicdes surjam a partir da imaginacdo e da criatividade dos
investigadores. Esse tipo de pesquisa se adapta tanto ao fendmeno que se quer compreender quanto ao
enfoque sistémico escolhido. A contextualizagdo das relagdes entre os componentes do sistema visado
é um dos principios do pensamento sistémico, o qual responde pela possibilidade de se referir a
fendmenos que sdo contingentes e histéricos (White & Epston, 1993).

Kets De Vries et al. (2009), ao destacarem o pressuposto sistémico do observador como parte
do sistema, sugerem que pesquisadores que trabalham com familias empresarias ndo ignorem as suas
emocdes. Ao contrério, recomendam que as identifiquem, absorvam e utilizem como importantes
fontes de dados.

O método escolhido foi o estudo de caso (Yin, 2001) de um grupo empresarial familiar,
denominado de O. G., formado por trés empresas em atividade e cinco desativadas, localizadas no
estado de Minas Gerais, que passava pelo processo de transmissdo da gestdo da primeira para a
segunda geracdo. O fundador possui duas filhas e dois filhos que participam da gestdo das empresas.

A abordagem sistémica requer um modo proprio de fazer a coleta, o registro das observacdes e a
analise. No caso de fenbmenos relacionais humanos, a narrativa é a fonte expressiva dos objetos de
interesse. Na visdo de White e Epston (1993), as narrativas s@o veiculadoras de crengas, valores e
conhecimento de uma cultura, ao mesmo tempo em que a cultura é por elas definida. Neste estudo, as
narrativas foram construidas dialogicamente com os sujeitos pesquisados, nas situaces de entrevista
em profundidade e nas visitas as instalacbes da empresa para a realizacdo das entrevistas, 0 que
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possibilitou a observagdo da relacdo dos membros da familia com o fundador e com os funcionarios.
As observacdes dai resultantes foram trianguladas, isto é, confrontadas e relacionadas entre si (Collis
& Hussey, 2005).

O roteiro de entrevista elaborado teve como propdsito estimular os entrevistados a falarem sobre
0s temas: fatos histdricos considerados especiais ou marcantes, relacionados a identificacdo do
fundador como mito organizacional; cultura organizacional e comportamentos do mito fundador;
caracteristicas e evolugcdo do mito organizacional; etapas e estagio do processo de sucessao.

As entrevistas foram realizadas na sede das empresas do Grupo O. G., gravadas e transcritas na
integra. A escolha dos oito entrevistados se deu pelo critério de intencionalidade, uma vez que esses
sujeitos detinham informagdes-chave. Para preservar suas identidades, os nomes reais foram
substituidos pelo cargo ou posicdo na familia. Assim, o fundador foi identificado como Fundador; o0s
quatro membros da segunda geragdo foram identificados como Filha 1, Filha 2, Filho 3 e Filho 4;
dois funcionarios, um com 24 anos de empresa foi denominado Gerente e 0 outro com 18 anos foi
denominado Vendedor; e um ex-funcionario foi denominado Ex-funcionario.

Os dados foram analisados por meio da técnica de andlise de contetdo do tipo temética (Franco,
2008), sendo os temas estabelecidos a posteriori: desconstrucdo do mito, desenvolvimento do Grupo
0.G., e gestdo da sucessdo e estrutura.

Em sintese, foram observados os seguintes passos para a analise dos dados: transcrigdo das
entrevistas; leitura das entrevistas transcritas; selecdo dos trechos de interesse; definicdo das unidades
de contetido (tema); recorte dos trechos selecionados por unidade de conteldo; e redacao final das
unidades de contetdo.

A abordagem qualitativa exige que os pesquisadores que a adotam demonstrem preocupacdes
com o rigor com que pretendem conduzir suas investigagdes, no entanto, os critérios de validade e
fidedignidade, utilizados na pesquisa tradicional, segundo Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999),
ndo sdo apropriados para tal finalidade. Lincoln e Guba (1985) propGem como alternativa o critério de
credibilidade, adotando-se os procedimentos de permanéncia prolongada no campo, a triangulacéo dos
dados e a checagem pelos pares, que sdo solicitados a apontar as falhas, pontos obscuros e vieses nas
interpretacdes. Todos eles foram adotados nesta pesquisa, esclarecendo-se que se trata de um trabalho
resultante de uma dissertagcdo de mestrado avaliada por banca examinadora.

Caracterizacédo do Grupo Familiar

O Grupo O.G. é formado por trés empresas em atividade: Comércio de Ferro Velho, Comércio
de Latarias e Comércio de Ferramentas Elétricas. A Empresa Comércio de Ferro Velho foi fundada em
1982, possui oito funcionérios e atua no ramo de comércio de pegas automotivas usadas. Os herdeiros
responsaveis pela gestdo dessa empresa sdo a Filha 1 e o Filho 4. A Filha 1 gerencia a &rea
administrativo-financeira, e o Filho 4, as areas comercial e de compras. A Comércio de Latarias é a
segunda empresa do Grupo, foi fundada em 1991 e possui dez funcionarios. A gestora dessa empresa é
a Filha 2. A terceira empresa é a Comércio de Ferramentas, que foi fundada em 2001, e possuiu
atualmente nove funcionarios. Os principais produtos por ela comercializados sdo ferramentas
elétricas para a construcdo civil. A gestdo dessa empresa é de responsabilidade de Filho 3. O
faturamento anual conjunto das empresas é de aproximadamente R$ 2.500.000,00.

A primeira filha tem 37 anos, é casada, ndo tem filhos e graduou-se em Administracdo de
Empresas. A segunda filha tem 35 anos, é solteira e também concluiu o curso de Administragcdo de
Empresas. O terceiro filho tem 33 anos, é casado, ndo tem filhos e concluiu o ensino medio. O quarto
filho tem 31 anos, é casado, pai de um filho de um ano de idade e também possuiu ensino médio
completo.
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Desconstrucao do Mito

O Fundador do Grupo O. G. nasceu em 1951 e, como muitos empreendedores brasileiros, tem
origem humilde; seu pai era chofer de taxi e a mée, dona de casa. As dificuldades enfrentadas desde
cedo o fizeram sonhar com a superacao e deram origem ao desejo de construir uma familia e dar aos
filhos o conforto e a seguranca que ele préprio ndo teve. Aos 14 anos de idade, comegou a trabalhar
como continuo em uma empresa. Casou-se em 1972 e, em 1974, foi trabalhar em uma pequena
empresa de construcdo e pavimentacdo. Depois de seis anos como encarregado geral, foi contratado
por uma grande construtora nacional, e passou a gerenciar obras por todo o Brasil. O sucesso
profissional é reputado a dedicacdo irrestrita ao trabalho, comportamento este que exigiu dos filhos e
dos funcionarios, gerando, posteriormente, em seu proprio negécio, a filosofia de que “a empresa vem
em primeiro lugar”, ou seja, antes da familia (Kets De Vries et al., 2009, p. 56).

Dedicacéo, eu digo que dedicacdo total, absoluta, entendeu? Eu sempre digo isso para mim, que
é dar mais do que te pede, sabe? Eu ndo me limitava a fazer aquilo que a empresa queria. Entéo,
se era para chegar na usina as seis horas eu estava 14 as cinco. Era uma dedicacéo total irrestrita,
eu ndo media esforgos.

O Fundador abriu seu préprio negocio em 1982, um comércio de pegas automotivas usadas, em
sociedade com o irmdo mais velho. Dois anos depois, comprou as quotas do irmao e tornou-se o Unico
proprietario da empresa Comércio de Ferro Velho. Sua esposa 0 ajudava na area administrativa e
financeira, e 0s negdcios prosperavam. Para sair do aluguel, comprou um terreno numa regido da
cidade ainda pouco habitada, onde antes funcionava um prostibulo. Posteriormente, comprou outros
terrenos ao redor, contrariando as opinides de que aquele ndo era um bom local para ter-se um
comércio. Seu pioneirismo estimulou a entrada de novas empresas do mesmo ramo na regido, e
permitiu que a empresa entrasse no estagio de maturacdo. De 1991 a 2001, o Fundador criou mais
cinco empresas, a Comércio de Latarias e a Comércio de Ferramentas Elétricas, que ainda continuam
em atividade, a Industria de Reboques, a Comércio de Ferro Velho Dois e uma Lavanderia, que foram
desativadas.

O sucesso obtido na gestdo dos negdcios permitiu que o Fundador fosse identificado como um
mito, na percepgdo dos entrevistados, principalmente por ter empreendido com poucos recursos, ter
multiplicado o patriménio e por possuir uma visdo apurada para novos negdcios. As atitudes e 0s
comportamentos que melhor caracterizam o Fundador, segundo os entrevistados, sdo: ousadia, Visdo
de neg6cio, dedicacdo, capacidade de fazer algo dar certo, empreendedorismo e carisma no
relacionamento com os funcionarios.

O estagio de declinio desse mito comegou em 2011, com a eclosdo de conflitos entre o
Fundador e seus filhos. Ao longo de sua histéria, 0 Fundador conduziu seus neg6cios com rigor e
exigiu dos filhos e dos funcionarios muita dedicagdo ao trabalho. Seu perfeccionismo e envolvimento
profissional o afastaram do convivio com a familia, e a criacdo dos filhos foi delegada para sua esposa.
Esse comportamento gerou fortes ressentimentos por parte de todos, como foi possivel identificar por
meio das falas.

Em 2006, ele teve que reduzir sua carga de trabalho em funcéo de problemas de saude. Tanto
Fundador quanto filhos atribuem o adoecimento & excessiva carga de trabalho e ao estresse dela
decorrente. Por recomendacdo médica, afastou-se dos negdcios na cidade e foi morar num sitio, onde
acabou fundando uma empresa de suinocultura e producdo de leite, que também se revelou bem
sucedida, de acordo com os depoimentos. Foi nesse momento que os filhos assumiram a gestdo dos
negacios.

Estudos realizados por Kets De Vries et al. (2009) revelam que a maioria dos problemas
existentes em empresas familiares resulta do fato de pais e filhos, involuntariamente, extravasarem
seus conflitos na arena da empresa. Ainda de acordo com os autores, da perspectiva do pai-fundador,
ao pensar na sucessdo, € comum nutrir o desejo de que um ou mais filhos estejam com ele a frente dos
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negdcios no futuro, o que justifica toda a dedicagdo a empresa e sua auséncia do convivio familiar. Da
perspectiva dos filhos, ndo é incomum que estes desenvolvam sentimentos ambivalentes em relacdo a
empresa e ao pai; primeiro, porque muitas vezes tiveram que dedicar o tempo livre, como férias
escolares, ao trabalho na empresa do pai; em segundo, porque 0s assuntos da empresa sempre vinham
em primeiro lugar nos poucos momentos em que desfrutavam da companhia do progenitor. Por
conseguinte, os filhos podem ver no empreendimento familiar o primeiro amor do pai, a0 mesmo
tempo em que a empresa se torna importante por proporcionar um meio de interagir e obter o amor
paterno (Kets De Vries et al., 2009).

A filosofia empresa em primeiro lugar fez com que o Fundador passasse a ser admirado e
identificado como um mito, num primeiro momento, mas o foco excessivo na empresa deixou-lhe
pouco tempo e energia para se dedicar & familia. A falta de consciéncia em relagdo a esse problema
impediu o Fundador do Grupo O.G. de mudar a situacdo, gerando um progressivo afastamento da
mulher e dos filhos, até resultar na separacdo do casal em 2008. Nesse mesmo ano, a empresa
IndUstria de Reboques comecgou a ter problemas nas areas de producdo e vendas. Temendo que a
situacdo se agravasse, a gestora, Filha 1, solicitou a ajuda do pai. O pedido de socorro foi
imediatamente atendido, pois o Fundador, envaidecido, sentiu que novamente se tornava importante
para a empresa e que, finalmente, os filhos iriam reconhecer que ele era insubstituivel nos negdcios.

Esse caso nos revela como pais centralizadores e autoritarios podem impedir o crescimento e
amadurecimento dos sucessores na gestdo. Ao agir de forma superprotetora e cerceadora, 0s patriarcas
ndo estdo transmitindo nenhum valor positivo aos filhos, pelo contrario, eles estdo criando uma
barreira para a transferéncia da organizagdo para as geragdes mais jovens e obstruindo as carreiras
desses executivos (Kets De Vries et al., 2009). Esse prognostico se confirma na tentativa frustrada dos
herdeiros de exercerem suas capacidades empreendedoras. A Unica empresa criada por iniciativa dos
filhos foi uma distribuidora de produtos lacteos, que atendia todo o norte de Minas e o Sul da Bahia.
Isso aconteceu em 2007 e o pai ndo aprovou a decisdo: “se tivessem perguntado minha opinido, nao
deixaria que investissem em algo com produtos pereciveis”. Um ano depois, ela foi fechada, em
funcg&o do baixo retorno financeiro.

Conforme Brundin, Nordvist e Melin (2011), e Vieira, Sousa e Roscoe (2012), organiza¢Ges
com tracos de cultura autoritéria, caracterizadas pela concentragdo de poder do fundador e pela falta de
autonomia concedida aos filhos, inibem a proatividade e o empreendedorismo das futuras geragoes,
ameagando fortemente o empreendedorismo transgeracional, ou seja, “os processos pelos quais uma
familia usa e desenvolve o espirito empreendedor e as capacidades da familia para influenciar e criar
novos fluxos de valor empresarial, financeiro e social ao longo das geragdes” (Habbershon et al.,
2011, p. 1).

De acordo com Sardeshmukh e Corbett (2011), uma parte da razdo do insucesso das empresas
familiares se deve a falta de disposicdo de fundadores e sucessores para a mudancga. Outra parte se
deve a inagdo, a relutdncia em buscar novas oportunidades. Casillas, Moreno e Barbero (2010)
apontam que o conservadorismo resulta em auséncia de crescimento e estid associado a falta de
proatividade da segunda geragdo de proprietarios da empresa familiar. Para Kellermanns et al. (2008),
manter o empreendedorismo da familia significa reconhecer, prosseguir e explorar continuamente as
oportunidades empresariais, de forma a alcangar a sustentabilidade no longo prazo.

Quando o Fundador do Grupo O. G. deixou 0s neg6cios no sitio, a producdo e a
comercializacdo da suinocultura e do leite paralisaram, ao passo que a empresa Inddstria de Reboques
teve uma melhora na situagdo financeira até ser vendida, no final do ano de 2009, por um “bom
prego”, como dito pelo Fundador. Novamente os filhos afastaram o pai da gestdo e selaram a queda do
mito.

“Fico constrangido de tomar certas iniciativas, impedido ao ponto... Eles [os filhos] me tiraram”.
Em janeiro de 2010, a esposa do Fundador faleceu, aos 52 anos de idade, em razdo de um

aneurisma cerebral. A perda da mée tornou as relagdes entre filhos e Fundador ainda mais distantes,
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contudo, eles se recusam a tocar no assunto. S&o esses ndo ditos, como nos ensina Prado (2000), que
marcam o mito familiar. Eles podem ser mantidos ocultos por uma ou duas geragdes, mas sdo sempre
transmitidos para as seguintes,

por discursos complexos nos quais atitudes, comportamentos e mimicas dizem algo que as
palavras calam. Tal transmissao se da em um registro inconsciente, ndo se percebe exatamente o
segredo, mas, sim, que o ndo dito corresponde a alguma coisa, como uma palavra apagada em
um texto escrito (Prado, 2000, p. 59).

Os mitos se constituem de crencas compartilhadas, aceitas sem questionamento, como a histoéria
de constituicdo da familia, do fundador e dos negdcios familiares e, mesmo que 0s aspectos de
falsidades sejam reconhecidos, eles ficam em segredo (Prado, 2000). O mito tem, portanto, duas
funcdes na familia: a de manter a concordancia grupal e fortalecer os papéis de cada um, e a de defesa,
“uma espécie de protecdo a existéncia, na medida em que se promove um triunfo sobre as angustias,
particularmente as de morte” (Prado, 2000, p. 33).

Os motivos apontados pelos filhos para afastar o pai da gestdo foram apenas os de ordem
racional e objetiva: divergéncias nas formas de conduzir os negdcios, relacionadas ao planejamento e
ao processo decisorio. Como todo gestor centralizador, o Fundador sempre se guiou mais pela intuicdo
do que pela ciéncia; suas ideias e desejos de investir poderiam até ser discutidos em familia, mas
normalmente ele tomava as decisdes sozinho.

“Na cabeca ele tem as questfes formuladas, mas, ndo existe um planejamento em papel. Ndo existe um
planejamento participativo”. (Filho 4).

A auséncia de normas ou regras escritas, de valores internalizados, bem como de uma visao de
futuro para os negdcios, também sdo motivos apontados para justificar as divergéncias entre o
Fundador e 0s novos gestores: “ter uma visao ou missao escritas e dependuradas na parede ndo valem
de nada, principalmente quando ndo estdo internalizadas por todos da empresa” (Filho 3).

Como argumentam Kets De Vries et al. (2009), a falta de amor e de ambiente receptivo é capaz
de despertar, nos filhos, o sentimento de desconfianca quanto a prépria capacidade de serem
independentes, incentivando disputas para definir quem estard no controle. A conflituosa e enredada
relacdo com o pai e a ligagdo interrompida com a mée abalaram o desenvolvimento do senso de
identidade dos filhos e se converteram num obstaculo a suas autonomias. Em familias nas quais 0s
conflitos pessoais ndo sdo resolvidos e ha falta de confianga, as relagfes interpessoais se tornam
complicadas e a rivalidade e a concorréncia entre os filhos podem passar a ser o padrdo dominante nas
interacBes (Kets De Vries et al., 2009). Como alerta N. Nicholson (2008), a familia é o mecanismo
primario para a transmissdo da identidade e dos valores dos proprietarios familiares e gestores.
Situacgdes de descontinuidade dos afetos e abordagens excessivamente conservadoras e controladoras
podem obscurecer as vantagens desse tipo de empreendimento, pois o trabalho em equipe entre 0s
parentes é essencial para o crescimento da empresa; a cooperacdo e a coalizdo sdo a cola que mantém
as pessoas juntas, gerando capital social e vantagem competitiva.

O estagio do mito no Grupo O.G. aponta para a sua desconstrucdo, uma vez que a falta de
coesdo entre os membros da familia e os conflitos latentes tém levado os herdeiros a rejeitarem o
progenitor e a desejarem mudancas de diregdo das empresas. Dai se faz necessario que as questdes
emocionais sejam expostas e conversadas, a0 mesmo tempo em que regras claras de gestdo e
propriedade sejam estabelecidas, formalizadas e unanimemente aceitas entre os membros da familia.

Em empresas familiares, é importante que os mitos sucessores aprendam a conviver com o mito
do fundador, a fim de preservar a identidade e a coesdo dos grupos, uma vez que culturas centradas no
fundador (Hall, Melin, & Nordqvist, 2001; Schein, 1983) podem promover a renovagdo e a
transmissdo do empreendedorismo as geragdes sucessoras, desde que haja estimulacdo da autonomia e
da proatividade dos seus membros (Brundin et al., 2011). A maior ameaca a perpetuacao do espirito
empreendedor na familia esta justamente na figura do Fundador autoritario, centralizador e ausente do
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processo de educacdo e aprendizagem das futuras gerages (Habbershon et al., 2011; N. Nicholson,
2008; Vieira et al., 2012).

Esses fatos revelam que as empresas familiares sdo, de fato, compostas por subsistemas
superpostos, cada um com suas normas, regras, estrutura de valores e organizagdo. Para compreender
0 gue realmente ocorre no Grupo O.G., analisaremos como o estagio do mito esta inter-relacionado
com o desenvolvimento da empresa nas dimensdes: familia, propriedade e empresa.

Desenvolvimento do Grupo O. G.

A andlise sistémica do desenvolvimento do Grupo O. G. foi realizada por meio do modelo
tridimensional de Gersick et al. (2006). Na dimensdo propriedade, 0 Grupo encontra-se na transicdo
do estagio inicial de proprietario controlador para o estagio de sociedade entre irmdos. O Fundador ja
venceu o desafio de escolher uma estrutura de propriedade para a proxima geragdo ao decidir que as
empresas do Grupo continuardo em poder da familia. Cada filho gerencia uma das empresas, no
entanto ndo ha uma divisdo de quotas formalmente constituida. As decisbes sobre dividendos,
retiradas e reinvestimentos sdo tomadas individualmente por cada gestor e ndo sdo compartilhadas
com os demais, 0 que revela a manutencdo do padrdo de relacionamento estabelecido pelo pai,
centrado no distanciamento emocional, no controle e na submissdo. O atual desafio do Grupo €
conseguir ter um processo de gestdo compartilhado entre os irmdos. Ao que tudo indica, conflitos
psicolégicos intensos tendem a se tornar um padrdo regular de funcionamento nessa familia,
debilitando a comunicacdo, o compartilhamento de ideias, a discussdo de problemas e a tomada de
decisdo eficaz.

“O patrimdnio é de todo mundo, mas, funciona mais ou menos assim, o rendimento da empresa Comércio
de Ferramentas Elétricas, hoje, é do Filho 3. Como ele administra, ndo presta contas, na verdade nunca foi
pedido para ele a prestacdo de contas. E como se aquilo pertencesse a ele, era essa a ideia, que cada um
cuidasse do seu” (Fundador).

Na dimensdo empresa, 0 Grupo se encontra no estagio denominado expansdo e formalizacao.
Os maiores desafios dessa fase sdo o planejamento estratégico e o estabelecimento de politicas
organizacionais. Em todas as empresas do Grupo O. G., a gestdo é voltada para a manutencao e a
sustentabilidade do negécio e sobrevivéncia da familia, o processo de decisdo é centralizado pelo
gestor responsavel e ndo ha um grupo gestor ou uma diretoria formalmente estabelecida. Esse caso
revela que a empresa esta subordinada aos desejos da familia e a pratica de nepotismo esta presente,
uma vez que os membros familiares conquistaram cargos executivos valendo-se mais da condicdo de
membro da familia do que de seu potencial ou desempenho.

Na dimensdo familia, o Grupo estd no quarto estigio, que é o da passagem do bastdo. A
transferéncia da lideranca das empresas ja aconteceu, mas sem 0 necessario planejamento do
afastamento do Fundador, que deve incluir os procedimentos necessarios para a transferéncia da
lideranca, e também dos aspectos juridicos e financeiros (Ip & Jacobs, 2006). E preciso um esforco
deliberado e sistematico para planejar a sucessdo em uma organizagdo de forma a garantir a
continuidade da lideranca nas posi¢Oes-chave, bem como o desenvolvimento do capital social e
humano (Carter & Schwab, 2008; Garg & Weele, 2012; Molly, Laveren, & Deloof, 2010).

Essa é a questdo central abordada no presente artigo: a falta de preparacdo da segunda geragédo
para a sucessdo, bem como a necessaria divisao da propriedade e a constru¢do da governanca, fatores
que serdo aprofundados no proximo item.
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Gestao da Sucessdo e da Estrutura

Roibal, Sol6rzano, Carballo e Feijod (2004) afirmam que os principais problemas enfrentados
pelas empresas familiares, independentemente de sua localizagdo geografica, podem ser resumidos em
dois grupos. No primeiro, estdo aqueles derivados do funcionamento da empresa familiar, devido a
confusdo entre os fluxos empresariais e 0s interesses familiares; no segundo grupo, estdo os problemas
de sucessdo, que, por sua vez, subdividem-se em dois subgrupos: os conflitos decorrentes da falta de
definicdo de um plano de sucessdo; e problemas fiscais, que derivam do pagamento de imposto e de
doacBes para a proxima geracdo. NOs acrescentamos, ainda, outro subgrupo, inspirados no trabalho de
Brenes et al. (2006), que é a gestdo da estrutura, que inclui a governanca, os acordos de acionistas e
também a transferéncia de cotas da propriedade.

Iniciando pelo processo de sucessdo, concordamos com De Freyman e Richomme-Huet (2010),
que esse processo esta fortemente associado aos modos e aos meios pelos quais o capital social é
transferido para os gestores familiares da préxima geracao, o que pode ocorrer, segundo os autores: de
forma repentina; apressada; por imersao natural; e de forma planejada e com deliberada transferéncia
do capital social.

No Grupo O. G., a sucessdo aconteceu de modo ndo planejado, portanto, sem a necessaria
transferéncia de capital social, relacionado aos lagos sociais, as relagdes de confianga e ao sistema de
valores que facilitam a acdo, a coordenacdo e a cooperacdo entre as partes, incluindo a rede social
formada por clientes e fornecedores (De Freyman & Richomme-Huet, 2010; De Freyman, Richomme-
Huet, & Paturel, 2006). Também ndo houve qualquer planejamento para o desenvolvimento do capital
humano, ou seja, para a educacdo dos sucessores nos aspectos cognitivos e comportamentais, atributos
individuais que sdo complementares aos sociais.

No Grupo O. G., a medida que o filho participava das atividades da empresa e inspirava
confianga, assumia posi¢ao de geréncia. O aprendizado ocorreu na fungdo por meio da observagéo e da
tentativa de imitacdo das préaticas do Fundador. A qualificacdo dos herdeiros ndo foi um critério para a
ocupacdo de cargos, de acordo com os entrevistados. Por iniciativa propria, duas filhas se graduaram
em Administracdo de Empresas. J& os filhos homens concluiram apenas o ensino médio, pois, assim
como 0 pai, acreditam que “a pratica ¢ mais importante que a formagao académica” (Filho 3).

Sardeshmukh e Corbett (2011) argumentam que muitas empresas familiares perdem o potencial
empreendedor ao longo do tempo em funcgéo da falta de capacidade de identificar oportunidades de
crescimento, exatamente pela falta de aquisi¢éo de capital humano geral e especifico. O capital geral é
aquele desenvolvido fora dos negdcios da familia, e que traz novas informagdes e habilidades de
aplica-las em novos contextos, a fim de revigorar os negdcios. O capital especifico, por sua vez,
permite ao sucessor adquirir habilidades que séo relevantes naquele ambiente em particular, portanto,
é desenvolvido dentro da empresa, estando fortemente relacionado a nogéo de autoeficécia, ou seja, a
crenca no sucesso pessoal. Trata-se de uma habilidade cognitiva importante para gerar abertura para se
aventurar em novos negdcios ou oportunidades estratégicas (Sardeshmukh & Corbett, 2011). Assim
sendo, a aceitabilidade, a credibilidade, a legitimidade e a lideranca dos sucessores, como propdem
Bayad e Barbot (2002), sdo conquistadas na medida em que a aprendizagem e a formacdo dos
herdeiros potenciais estdo presentes na organizagao.

O ingresso dos filhos ainda jovens nos negdcios da familia, no caso do Grupo O. G., foi um
fator que facilitou o processo de sucessdo; no entanto, algumas dificuldades ainda estdo sendo
enfrentadas, como as comparacdes do perfil do Fundador com o dos sucessores e a associagdo da
expansdo e do crescimento das empresas & imagem do mito.

“Aquela coisa mais de habito, de ter estabelecido uma coisa de confianga entre fornecedores, clientes e

empresa ja existia. Entdo, quando eu comecei a fazer, por exemplo, 0 que meu pai fazia, as pessoas
disseram: mas, cadé seu pai, mas cadé o Fundador?” (Filho 1).
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Os empregados, inicialmente, ficaram insatisfeitos com as mudancas, uma vez que, na
percepcao deles, 0s novos gestores ndo agem como o Fundador.

“Todos os dias, ao chegar a empresa de manha, ele passava de funcionario em funciondrio, em todas as
areas, para desejar um bom dia e fazer uma brincadeira. 1sso acabou. Muitos pensaram até em pedir

demissdo”. (Funcionario).

Essas falas revelam uma zona de desconfiancga social, que corresponde a situacdes em que 0s
interessados expressam um sentimento de rejeicdo para com o sucessor natural, revelando que a
sucessdo de uma geracdo para a proxima ocorre dentro de uma complexa teia de relagGes dindmicas
(De Freyman & Richomme-Huet, 2010).

Como afirma Ziemer (1996), o mito tem um poder intrinseco, e sua historia estd entrelagada
com a da propria empresa e a de seus funcionérios, por isso, mudar os mitos de uma organizacéo,
mesmo que eles sejam disfuncionais ou obsoletos, exige enfrentar oposi¢des e resisténcias.

No que se refere & gestdo da estrutura, 0s sucessores apropriaram-se de cargos gerenciais com o
consentimento do Fundador, mas ainda ndo se constituiram legalmente como proprietarios. A
passagem para 0 estagio de sucessdo madura, portanto, dependente de um planejamento dialogado
entre 0s membros, com atencdo as expectativas de cada um, e da formalizacéo da propriedade entre 0s
membros, tdo importante para a efetiva sucessdo quanto o capital humano e social (Brenes, Madrigal,
& Monila-Navarro 2006; De Freyman et al., 2006; De Freyman & Richomme-Huet, 2010; Roibal,
Soldrzano, Carballo, & Feijod, 2004).

O modelo de gestao caracterizado pelo cada um cuida da sua empresa indica a dificuldade dos
filhos de falarem sobre a divisdo da propriedade e a sucessdo do Fundador, pois isso fatalmente traria a
tona a discussao sobre qual dos irmaos seria 0 escolhido ou estaria mais bem preparado para substituir
0 pai. Para o Fundador, essa situacdo ndo deixa de ser confortavel, uma vez que seu cargo continua
vago, alimentando o sonho do retorno, caso os filhos fracassem.

Quando questionado sobre os beneficios da formalizacdo de um conselho familiar, 0 Fundador
responde: “Vocé tocou num ponto, talvez o mais importante de toda a entrevista. Para mim, se
houvesse isso, 0 patrimdnio voltaria a crescer.... NOs retomariamos todas as veias e as empresas
cresceriam com isso ai”. No entanto, 0 mesmo se furtou a estabelecer as bases para a construcéo da
estrutura quando ainda estava no poder, confirmando, portanto, que ele ndo contava com o
adoecimento e nem cogitava a aposentadoria, forgada pelos filhos que o impedem de retornar.

De acordo com Garg e Weele (2012), as pequenas, micro e médias empresas familiares
(PMME) tendem a acreditar que ndo precisam respeitar os cédigos de governanca, no entanto,
estabelecer controles internos das atividades da empresa, alinhados as condi¢cBes ambientais
vivenciadas, é fundamental para que o empreendedorismo floresca.

Assim como Kets De Vries et al. (2009), argumentamos que as a¢fes em empresas familiares,
tanto no plano estrutural como no funcional, tais como a construgdo dos acordos societarios, devem
estar associadas a acBes no plano terapéutico familiar, com a finalidade de alinhar os interesses da
familia e da empresa e permitir o processo de diferenciacdo dos individuos do ponto de vista
emocional, definido nos termos psicodindmicos como processo de separagao-individuagdo (Mabhler,
Pine, & Bergman, 1975) e apenas como diferenciacdo na teoria dos sistemas familiares de Bowen
(1978). Significa, pois, buscar a diferenciacdo do self, ampliando a consciéncia de qualidades pessoais
Unicas, bem como do potencial de crescimento e de autonomia, para que cada individuo obtenha maior
equilibrio na vida emocional, desenvolva atividades orientadas por metas com comportamento
responsavel e distinga os sentimentos da realidade objetiva, recuperando-se com maior facilidade do
estresse provocado por tensdes e conflitos (Bowen, 1978).
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Considerac0es Finais

O objetivo geral da pesquisa consistiu em identificar os fatores que contribuem para a
desconstrugdo de um mito em uma empresa familiar, e analisar como o estigio do mito se relaciona
com o desenvolvimento sistémico da organizagdo nas dimensdes: familia, propriedade e empresa.

O fundador em questdo foi considerado mito enquanto demostrou capacidade de realizar
conquistas no ambito empresarial em condi¢bes que pareciam muito dificeis ou inapropriadas,
portanto, o carater ousado de seus atos, mesmo dispondo de pouco capital, acabou por gerar o desejo
de ser imitado. Nesse aspecto, os achados do estudo confirmam o que ja tem sido apontado pela
literatura.

No entanto, alguns fatores relacionados ao comportamento do mito acabaram por levar a sua
desconstrugdo, tais como: a intensa dedicacdo a empresa associada a auséncia do convivio familiar; a
incapacidade do fundador de perceber e agir sobre os conflitos latentes, que geraram sentimentos de
ressentimento em relacdo a empresa e ao proprio progenitor; a recusa em abordar temas dificeis que se
transformam em néo ditos e corroem os relacionamentos; a centralizacdo e o autoritarismo na gestao,
que levam a falta de estimulo a proatividade da geragdo sucessora; e a falta de atencdo a necessidade
de criacdo de um ambiente de aprendizagem que permita a transmissdo do empreendedorismo para as
futuras geragoes.

Conclui-se que a filosofia empresa em primeiro lugar pode fazer com que o fundador seja
admirado e identificado como um mito, num primeiro momento, mas o foco excessivo na empresa
deixa pouco tempo e energia para que se dedique a familia. A falta de consciéncia em relagéo a esse
problema impediu o Fundador do Grupo O. G. de mudar a situagdo, gerando um progressivo
afastamento afetivo e emocional dos sucessores. Associado a esse comportamento, a excessiva
centralizagdo e o autoritarismo impediram o amadurecimento profissional e emocional dos sucessores.
Além disso, a superprotecdo e o cerceamento geraram barreiras para a transferéncia de conhecimento
dos negdcios e do espirito empreendedor entre as geracGes. Foram esses 0s tracos, portanto, que
impediram o planejamento da sucessao.

Ao abdicar da convivéncia, do compartilhamento de experiéncias e do verdadeiro exercicio da
aprendizagem transgeracional, os patriarcas deixam de transmitir valores positivos aos filhos e, com a
eclosdo dos conflitos familiares, os mitos passam a ser questionados, rejeitados e afastados, permitindo
a emergéncia de mitos concorrentes.

Observa-se, por fim, que o que compromete a sobrevivéncia desse negdcio familiar e a unido e a
coesdo dos membros dessa familia sdo as questfes afetivas e emocionais ndo abordadas por meio de
um didlogo aberto. Conflitos latentes, alimentados por sentimentos negativos, agem como elementos
corrosivos e desfazem as interacGes causando sofrimento, a ponto de desestabilizar o fundador-mito e
fragilizar valores e crengas que sdo os alicerces sobre os quais a identidade coletiva é construida. O
afastamento do fundador pode ser sustentado por argumentos de ordem racional e objetiva, como
divergéncias nas formas de conduzir os negdcios, no entanto, eles sé fazem encobrir as questdes de
ordem subjetiva e emocional.

Essas constatacfes sustentam o argumento central deste trabalho, de que culturas centradas no
fundador podem promover renovacdo quando a geracdo sucessora interage com o fundador nas
decisbes estratégicas; por outro lado, a auséncia do fundador do convivio familiar, associada ao
comportamento autoritério e centralizador, com baixa atengdo as questdes subjetivas na intera¢do dos
subsistemas familia-propriedade-empresa, impedem a construgdo de um ambiente receptivo e afetivo,
necessario para a aprendizagem, impedindo o desenvolvimento da autoconfianga necessaria para a
efetiva sucessdo. Em sintese, quando 0s mitos sucessores ndo aprendem a conviver com o fundador-
mito, a preservacao da identidade e da coesdo do grupo ficam ameacadas.
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Pensar sistemicamente a empresa familiar é importante, porque, apesar de os trés subsistemas
serem independentes, eles se relacionam entre si, e qualquer disfuncdo em um deles afetard os demais,
as vezes, de maneira letal. Ao transitar sobre os subsistemas do Grupo O. G., verifica-se que, na
dimensdo propriedade, o Grupo se encontra no estagio inicial, de proprietario controlador, mas o
desejo de substituir o fundador-mito tem levado a transicdo para o estagio de sociedade entre irmaos;
na dimensdo familia, o Grupo estd na fase de passagem do bastdo, mesmo com a resisténcia do
fundador-mito; e, por fim, na dimensdo ‘empresa’, encontra-se em expansdo/formalizacdo, apesar da
existéncia de conflitos latentes entre os membros da familia.

Este estudo contribui para a geracdo de conhecimentos relativos as empresas familiares que
levam em consideracdo nas suas analises 0s aspectos subjetivos e simbolicos que regem as relages
entre 0s atores sociais envolvidos nesses processos. Contribui, também, para que empresas que
estejam passando por processos de sucessdo similares possam se beneficiar dos conhecimentos
gerados, antecipando solucdes.

Sugere-se que futuros estudos sobre a tematica aprofundem o entendimento dos estagios de
evolucdo dos fundadores-mitos e sua relagdo com o ciclo de vida das organizacfes, bem como
investiguem as formas e os critérios de insercao dos sucessores em func@es diretivas, adotados nas
empresas familiares brasileiras.

Referéncias

Alves-Mazzotti, A. J.,, & Gewandsznajder, F. (1999). O método nas ciéncias naturais e sociais:
pesquisa gquantitativa e qualitativa (2a ed.). Sdo Paulo, SP: Pioneira.

Armstrong, K. (2005). Breve historia do mito. Sdo Paulo: Companhia das Letras.
Azevedo, A. V. (2004). Mito e psicanalise. Rio de Janeiro: Jorge Zahar.

Bayad, M., & Barbot, M. C. (2002, outubro). Proposition d’un modele de succession dans les PME
familiales: étude de cas exploratoire de relation pére-fille. Congres International Francophone
sur la PME, Montréal, CA, 6.

Borges, A. F., Carvalho, F. A. P., & Lima, J. B. de (2007, setembro). Construcdo do processo de
sucessdao em empresas familiares: transmissdo gerencial e patrimonial. Anais do Encontro
Nacional da Associagcdo Nacional de Po6s-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo, Rio de
Janeiro, RJ, Brasil, 31.

Bowen, M. (1978). Family therapy in clinical practice. Jason Aronson: Northvale.

Brenes, E. R., Madrigal, K., & Molina-Navarro, G. E. (2006). Family business structure and
succession: critical topics in Latin American experience. Journal of Business Research, 59(3),
372-374. doi: 10.1016/j.jbusres.2005.09.011

Brundin, E., Nordgvist, M., & Melin, L. (2011). Entrepreneurial orientation across generations in
family firms: the role of owner-centric culture for proactiveness and autonomy. In M. Nordgvist
& T. M. Zellweger (Orgs.), Transgenerational entrepreneurship: exploring growth and
performance in family firms across generations (pp. 123-141). Massachusetts, USA: Edward
Elgar.

Cadieux, L. (2007). Succession in small and medium-sized family business: toward a typology of
predecessor roles during and after instatement of the successor. Family Business Review, 20(2),
95-109. doi: 10.1111/j.1741-6248.2007.00089.x

RAC, Rio de Janeiro, v. 17, n. 5, art. 1, pp. 518-535, Set./Out. 2013 www.anpad.org.br/rac



Desconstrugdo do Mito e Sucessdo do Fundador 533

Carter, J., & Schwab, A. (2008). Turnaround strategies in established small family firms. Family
Business Review, 21(1), 31-50. doi: 10.1111/j.1741-6248.2007.00113.x

Casillas, J. C., Moreno, A. M., & Barbero, J. L. (2010). A configurational approach of the relationship
between entrepreneurial orientation and growth of family firms. Family Business Review, 23(1),
27-44. doi: 10.1177/0894486509345159

Casillas, J. C., Véasquez, A., & Diaz, C. (2007). Gestdo da empresa familiar: conceitos, casos e
solugdes. Sao Paulo: Thompson.

Chaui, M. (2000). Mito fundador e sociedade autoritaria. Sdo Paulo: Perseu Abramo.

Chittoor, R., & Das, R. (2007). Professionalization of management and succession performance — a
vital linkage. Family Business Review, 20(1), 65-79. doi: 10.1111/j.1741-6248.2007.00084.x

Collis, J., & Hussey, R. (2005). Pesquisa em administragdo: um guia pratico para alunos de
graduacao e pos-graduacao. Porto Alegre: Bookman.

Davis, J., & Tagiuri, R. (1989). Life stages and father-son work relations. Santa Barbara: Owner
Management Institute.

De Freyman, J., & Richomme-Huet, K. (2010). Entreprises familiales et phénoméne successoral: pour
une approche intégrée des modes de transmission. Revue Francaise de Gestion, 36(200), 161-
179. doi: 10.3166/rfg.200.161-179

De Freyman, J., Richomme-Huet, K., & Paturel, R. (2006, fevereiro). Condition model for transferring
social capital in family business succession. Proceedings of the International Research
Entrepreneurship Exchange, Auckland, Nouvelle-Zélande, 3.

Falcke, D., & Wagner, A. (2005). A dindmica familiar e o fendbmeno da transgeracionalidade:
definicdo e conceitos. In A. Wagner (Org.), Como se perpetua a familia? A transmissdo dos
modelos familiares (pp. 25-46). Porto Alegre: EDIPUCRS.

Flores, J. E., Jr., & Grisci, C. (2012). Dilemas de pais e filhos no processo sucessério. Revista de
Administragdo, 47(2), 325-337. doi: 10.5700/rausp1042

Franco, M. L. P. B. (2008). Analise de contetdo. Brasilia, DF: Liber Livro.

Garg, A. K., & Weele, E. van (2012). Succession planning and its impact on the performance of small
micro medium enterprises within the manufacturing sector in Johannesburg. International
Journal of Business and Management, 7(9), 96-107. doi: 10.5539/ijbm.v7n9p96

Gersick, K. E., Davis, J. A., Hampton, M., & Lansberg, 1. (2006). De geragdo para geragao: ciclo de
vida das empresas familiares. Rio de Janeiro: Elsevier.

Godoy, A. S. (1995). Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais. Revista de Administracdo de Empresas,
35(3), 20-29. doi: 10.1590/S0034-75901995000300004

Gueiros, M. B., & Oliveira, L. M. (2000, setembro). Sucessdo familiar: pratica em empresa de
transporte — uma visdo dos dirigentes. Anais do Encontro Nacional da Associagdo Nacional de
P6s-Graduacéo e Pesquisa em Administracdo, Florianopolis, SC, Brasil, 24.

Habbershon, T. G., Nordgvist, M., & Zellweger, T. M. (2011). Transgenerational entrepreneurship. In
M. Nordqvist & T. M. Zellweger (Eds.), Transgenerational entrepreneurship: exploring growth
and performance in family firms across generations (pp. 1-38). Northampton, Massachusetts,
USA: Edward Elgar Publishing.

RAC, Rio de Janeiro, v. 17, n. 5, art. 1, pp. 518-535, Set./Out. 2013 www.anpad.org.br/rac



A. C. S. Pereira, A. Vieira, F. C. Garcia, M. T. de A. Roscoe 534

Hall, A., Melin, L., & Nordqgvist, M. (2001). Entrepreneurship as radical change in the family
business: exploring the role of cultural patterns. Family Businesses Review, 14(3), 193-208.
doi: 10.1111/j.1741-6248.2001.00193.x

Henriques, M. I. G., & Gomes, I. C. (2005). Mito familiar e transmissdo psiquica: uma reflexdo
tematica de forma ladica. Revista de Psicanalise Psyché, 9(16), 183-196.

Ip, B., & Jacobs, G. (2006). Business succession planning: a review of the evidence. Journal of Small
Business and Enterprise Development, 13(3), 236-350. doi: 10.1108/14626000610680235

Kellermanns, F. W., Eddleston, K. A., Barnett, T., & Pearson, A. (2008). An exploratory study of
family member characteristics and involvement: effects on entrepreneurial behavior in the
family firm. Family Business Review, 21(1), 1-14. doi: 10.1111/j.1741-6248.2007.00107.x

Kets De Vries, M., Carlock, R. S., & Florent-Treacy, E. (2009). A empresa familiar no diva: uma
perspectiva psicologica. Porto Alegre: Bookman.

Lincoln, Y. S., & Guba, E. G. (1985). Naturalistic inquire. New Bury Park, CA: Sage Publications.

Longenecker, J. G., Moore, C. W., & Petty, J. W. (1997). Administragdo de pequenas empresas:
énfase na geréncia empresarial. Sdo Paulo: Makron Books.

Mabhler, M. S., Pine, F., & Bergman, A. (1975). The psychological birth of the human infant. New
York: Basic Books.

Massis, A. de, Chua, J. H., & Chrisman, J. J. (2008). Factors preventing intra-family succession.
Family Business Review, 21(2), 183-199. doi: 10.1111/j.1741-6248.2008.00118.x

Molly, V., Laveren, E., & Deloof, M. (2010). Family business succession and its impact on financial
structure and  performance. Family Business Review, 23(2), 131-147. doi:
10.1177/0894486510365062

Nicholson, N. (2008). Evolutionary psychology and family business: a new synthesis for theory,
research and practice. Family Business Review, 21(1), 103-118. doi: 10.1111/j.1741-
6248.2007.00111.x

Nicholson, L., & Anderson, A. R. (2005). News and nuances of the entrepreneurial myth and
metaphor:  linguistic games in entrepreneurial sense-making and  sense-giving.
Entrepreneurship, Theory and  Practice, 29(2), 153-172. doi: 10.1111/j.1540-
6520.2005.00074.x

Oliveira, V. C. de, Silva, P. J., Pereira, M. C., & Brito, M. J. de (2008). Cultura e mito nas
organizacOes: andlise dos sentidos construidos sobre a morte de Roberto Marinho.
Contemporanea, 6(2), 86-104.

Panichi, R. M. D. (2007). Mito e a narrativa da estrutura familiar sobre o tempo, o0 nascimento e a
morte presentificados. Contemporanea — Psicanalise e Transdisciplinaridade, 3, 269-275.

Pontanari, J. (2008). Mito e psicanalise: quando eles nos vivem e quando ndés 0s vivemos.
Contemporanea — Psicanalise e Transdisciplinaridade, 5, 66-88.

Pontet, S. B. de, Wrosch, C., & Gagne, M. (2007). An exploration of the generational differences in
levels of control held among family business approaching succession. Family Business Review,
20(4), 337-354. doi: 10.1111/j.1741-6248.2007.00103.x

Prado, M. C. do (2000). Destino e mito familiar: uma questdo na familia psicética. Sdo Paulo: Vetor.

RAC, Rio de Janeiro, v. 17, n. 5, art. 1, pp. 518-535, Set./Out. 2013 www.anpad.org.br/rac



Desconstrugdo do Mito e Sucessdo do Fundador 535

Roibal, S. B., Soldrzano, E. G., Carballo, M. M., & Feijod, G. D. (2004, outubro). Visién europea del
processo de sucesién en la empresa familiar. Boletin Econémico de ICE (2821), p. 11.

Rosa, M. D. (2001). O ndo dito familiar e a transmissdo da histdria. Psyché Revista de Psicanalise,
5(8), 123-137.

Sardeshmukh, S. R., & Corbett, A. C. (2011). The duality of internal and external development of
successors: opportunity recognition in family firms. Family Business Review, 24(2), 111-125.
doi: 10.1177/0894486510391783

Scheffer, A. B. B. (1995). Fatores dificultantes e facilitadores ao processo de sucessdo familiar.
Revista de Administracéo, 30(3), 80-90.

Schein, E. H. (1983). The role of the founder in creating organizational culture. Organizational
Dynamics, 5(1), 13-28.

Tagiuri, R., & Davis, J. (1996). Bivalent Attributes of the family firms. Family Business Review, 9(2),
199-208. doi: 10.1111/j.1741-6248.1996.00199.x

Vieira, A., Sousa, J. A., Neto, & Roscoe, M. T. A. de (2012). The influence of culture on governance,
innovativeness and knowledge generation in Brazilian family businesses. In M. Nordqyvist, G.
Marzano, E. R. Brenes, G. Jimenez, & M. Fonseca-Paredes (Orgs.), Understanding
entrepreneurial family businesses in uncertain environments: opportunities and resources in
Latin America (pp. 66-90). Northampton, Massachusets, USA: Edward Elgar Publishing.

Waiandt, C., & Davel, E. (2008). Organizacdes, representacdes e sincretismo: a experiéncia de uma
empresa familiar que enfrenta mudanga e sucessdo de gestdo. Revista de Administracio
Contemporanea, 12(2), 369-394. doi: 10.1590/S1415-65552008000200005

White, M., & Epston, D. (1993). Medios narrativos para fines terapéuticos. Buenos Aires: Paidos.
Yin, R. K. (2001). Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman.

Ziemer, R. (1996). Mitos organizacionais: o poder invisivel na vida das empresas. Sdo Paulo: Atlas.

RAC, Rio de Janeiro, v. 17, n. 5, art. 1, pp. 518-535, Set./Out. 2013 www.anpad.org.br/rac



