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Significados Socialmente Construidos Sobre o Lugar de
Filho do Dono: A Construciao da Legitimidade do Herdeiro
Sucessor em uma Empresa Familiar

Ana Luiza Albuquerque’
Janete Lara de Oliveira’

Resumo: Apesar da contribui¢do dos estudos sobre o processo de sucessdo em empresas
familiares, maior aprofundamento acerca de como se d4 o processo de construcdo da
legitimagdo do herdeiro-sucessor constitui um tema ainda pouco explorado pela literatura.
Partindo do conceito de que a legitimidade se constitui no espaco de significacdo
compartilhada que possibilita o desenvolvimento das interagdes sociais (BERGER;
LUCKMANN, 2004), esta pesquisa analisa o caso de uma indistria mineira, fundada ha
cinquenta anos, que ja consolidou o segundo processo de sucessdo. Entrevistas realizadas
permitiram a compreensao - ainda que parcial- do processo de constru¢do da legitimacgao do
herdeiro-sucessor. Os resultados dessa e de outras pesquisas reafirmam que a legitimagdo se
processa no ambito da capacidade do sucessor de se estabelecer como guardido dos valores
familiares; portador das competéncias necessarias para o exercicio do cargo; depositario do
legado da familia e responsével pela continuidade dos negdcios da empresa.
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1 — Introducdo

As organizagdes familiares constituem um campo dos estudos organizacionais em
virtude de suas singularidades e da posi¢cdo que esse tipo de organizagdo ocupa no ambiente,
além de apresentarem formas singulares de lidar com as aliancas, os conflitos e as
afetividades intrinsecas a sua natureza. A conjuncdo das dimensdes familia, gestdo e
propriedade em um empreendimento econdmico ndo afasta esse tipo de organizagdo dos
demais tipos de negdcios e os dilemas impostos pelo mercado, tais como, lucratividade,
sobrevivéncia e competitividade sdo questdes tao relevantes para as empresas familiares como
0 sdo para as demais organizagdes empresariais. Compreender a dinamica das organizagdes
familiares significa, ainda, conhecer a historia e o contexto das familias fundadoras e a forma
como a empresa se apropria da cultura e da saga da familia. Entretanto, ndo ¢ necessariamente
a problematica familiar que compromete a organizacdo empresarial, ou vice-versa, mas a
forma como os conflitos decorrentes desse relacionamento sdo reconhecidos, encaminhados e
tratados (BERNHOEFT; GALLO, 2003)..
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Nesse artigo, focaremos especificamente a questdo do processo sucessOrio, um
momento determinante para a continuidade das empresas familiares (GRZYBOVSKI;
HOFFMANN; MUHL, 2008). Para Barachet a/ (1988), incorporar um novo membro da
familia dentro da empresa implica enfrentar as nebulosidades dos limites entre a familia e a
organizagdo. Apesar de possuir a autoridade legal conferida pelo direito a heranca e a futura
propriedade da empresa, o herdeiro-sucessor busca ser aceito pela familia (BARACH et al.,
1988), pelo proprio sucedido e também pelos demais stakeholders. A escolha do sucessor
pelo sucedido ndo constitui condi¢do suficiente para que o processo sucessOrio seja bem
sucedido, menos ainda para assegurar a continuidade dos negocios. E necessario que o
herdeiro-sucessor obtenha legitimidade em esferas distintas e, concomitantemente, revele
seguranca e habilidade para gerir a organizagdo (BARACH et al., 1988; BERNHOEFT, 1991;
ALBUQUERQUE, 2012). O herdeiro-sucessor precisa “ganhar credibilidade” por meio de
sua experiéncia, demonstrando que ¢ capaz de fazer o trabalho tdo bem quanto seu antecessor
o fizera e melhor do que qualquer outro, reafirmando a ideia de que ele conquistou e nao
simplesmente herdou a responsabilidade e o respeito requeridos por sua posi¢ao (BARACH et
al., 1988).

Grande parte das abordagens teoricas reafirma o fato de que a legitimidade ¢ uma
conquista, sobretudo em relagdo ao outro e busca prescrever caminhos que possibilitam o
alcance desse desafio. De forma bastante distinta, essa pesquisa parte do principio de que a
legitimidade ¢ uma construcdo social que se da na interagdo com o outro, sendo justamente o
outro o responsavel pelo reconhecimento do herdeiro-sucessor como legitimo. A transferéncia
de poder ao herdeiro-sucessor ndo assegura sua aceitacdo pela organizagdo, pelo sucedido e
pelos funciondrios mas, sim, o inicio de um processo de constru¢cdo social de uma dada
legitimidade, do qual diversos atores participardo. Como se d& o processo de constru¢do da
legitimagdo de sucessores de empresas familiares constitui exatamente o objetivo central
dessa pesquisa.

O presente artigo esta estruturado em quatro partes, além desta introdugdo. Na sec¢do
seguinte, discute-se a questdo da sucessdo na empresa familiar e a problematica da
legitimidade. Posteriormente, serdo apresentados os caminhos metodoldgicos percorridos, a
analise das informacoes coletadas e a discussdao dos resultados. Por fim, analisar-se-30 os
aspectos considerados particularmente relevantes neste trabalho, especialmente com o
objetivo de contribuir para estudos futuros.

2 — O processo de construgao da legitimidade do herdeiro-sucessor

A literatura cléssica sobre empresas familiar, tanto nacional quanto internacional, trata
exaustivamente a problematica da sucessdo, razdo pela qual trataremos aqui, de forma mais
especifica, do processo de construcdo da legitimidade. Uma ampla revisdo da literatura sobre
a problematica da construcdo da legitimidade, em diversas perspectivas, foi realizada por
Johnson, Dowd e Ridgeway (2006). Os autores concluem que algumas abordagens enfatizam
a criacdo e a legitima¢do de um novo objeto social, enquanto outras focam de forma mais
expressiva a manutencdo de legitimidade de um objeto social j& criado. Para além das
diferengas de enfoque, os autores enfatizam que as diversas abordagens analisadas também
compartilham similaridades. Em primeiro lugar, os estudos consideram que a legitimidade
consiste na construc¢do consistente de um objeto social, no qual as crengas culturais, as normas
e os valores sdo compartilhados pelos atores. Em segundo lugar, embora a legitimidade seja
mediada pela percepg¢do e pelo comportamento individual, ela ¢, fundamentalmente, um
processo coletivo. Isso acontece por meio da presenca implicita da audiéncia que assume
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aceitar a ampla rede de crengas, normas e valores, para entdo construir um objetivo como
legitimo.

A terceira semelhanca entre as perspectivas adotadas pelos estudos ¢ a consideragdo de
que a legitimidade depende de um aparente consenso entre os atores numa dada situacdo, na
qual a maioria das pessoas aceita um objeto como legitimo. Como uma construgdo social da
realidade, a legitimidade apresenta uma dimensdo cognitiva que constitui determinado objeto
como valido para os atores, tem caracteristica social objetiva e mostra ainda dimensao
normativa e prescritiva que representa o objeto social como certo (JOHNSON; DOWD;
RIDGEWAY, 2006).

Para Weber (2009), a legitimidade enquanto processo social refere-se tanto & ordem
social, quanto ao sentido subjetivamente dado pelo individuo a tal ordem. A validade de uma
ordem social se d4, portanto, na medida em que ela reflete as crencas dos atores e,
simultaneamente, estabelece também normas, cujo descumprimento acarreta sangdes. Assim,
mesmo que os individuos ndo compartilhem os valores e as crengas, seu comportamento
torna-se orientado por uma ordem que esta de acordo com regras e crengas que se presumem
aceitas pelos outros, mesmo nao concordando com ela (JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY,
2006).

A concep¢do weberiana constitui uma base teorica reconhecida por grande parte dos
autores que trabalham a questdo da legitimidade. Zelditch Jr. (2001, p. 33) considera que “[...]
algo ¢ legitimado se estd de acordo com as normas, valores, crengas, praticas € processos
aceitos pelo grupo”. Ridgeway e Berger (1986), por sua vez, conceituam legitimidade como
um processo por meio do qual valores culturais presentes em um contexto social sdo
construidos para explicar e dar suporte a existéncia de uma entidade social, seja esta um
grupo, uma estrutura de desigualdade, uma posi¢ao de autoridade ou uma pratica social.

Nessa mesma linha, Suchman (1995, p.574) conceitua legitimidade como “[...] uma
percepcao generalizada ou uma suposi¢do de que as agdes de uma entidade sdo desejaveis,
apropriadas e adequadas dentro de um sistema de normas, valores, crencas e defini¢des
socialmente construidos”. Em todos esses autores, legitimidade aparece como o significado
atribuido a uma entidade, construido, compartilhado e consistente com as crencas, normas €
valores aceitos pelo grupo como um todo (JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY, 2006). A
legitimidade aprece também como uma construcdo coletiva da realidade social, na qual os
elementos da ordem social estdo em consonancia com as normas, valores e crengas que o
individuo presume serem compartilhadas (JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY, 2006). Nesse
sentido, o termo legitimidade remete a crenga, a aceitagdo e a interpretacdo dos atores de que
algo ¢ considerado correto, adequado, pertinente, aceitavel e que deve ser reproduzido e
ensinado como tal.

Com base nos autores analisados, esse trabalho parte do pressuposto de que a
legitimidade ¢ uma construcdo social-histérica e coletiva, imersa em relagdes sociais, que se
da na relacdo com o outro. Nesse sentido, a legitimidade s6 existe no momento em que ¢
conferida pelo outro em questdo — no caso das empresas familiares - o sucedido, a familia e os
funciondrios. Assim, assumir a gestdo da empresa e o poder que esse cargo confere nao
garante ao sucessor o reconhecimento, o respeito e a confianca dos demais membros da
organiza¢do. A condi¢@o de sucessor traz consigo a exigéncia de um processo de legitimacao,
no sentido de que o sucessor, além de ter sido escolhido, precisa ser “legitimadado” pelos
demais membros da familia e da empresa. Mas o que, de fato, estd envolvido no processo de
construcdo da legitimidade do herdeiro-sucessor?
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Os homens, em suas interagdes cotidianas, constroem significados em relacdo as
instituigdes, estabelecendo o que caracteriza os comportamentos adequados e desviantes. O
conjunto desses significados constitui o wuniverso simbdlico, conceituado por Berger e
Luckmann (2004) como o espagco de significacdo compartilhada que possibilita o
desenvolvimento das interagdes sociais, em constante movimento de construcao e
reconstrucdo, que define a legitimacdo de determinada ac¢do ou instituicao, levando-as a ser
exatamente aquilo que deveriam ser. E nessa constante interagdo com o ambiente externo que
0 homem “produz a si mesmo”, tornando impossivel a sua compreensdo fora desse contexto
(BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 72).

Nesse sentido, a interacdo individuo-empresa ocorre ao longo das varias socializa¢des
de um individuo nascido e criado em um contexto no qual a familia ¢ detentora de um
negocio, podendo ser, também, responsdvel pela determinacdo dos papéis sociais desses
individuos e por sua consequente localizagio no mundo (BERGER; LUCKMANN, 2004).
Assim, o relacionamento do membro de uma familia empresaria com o ambiente da empresa,
com a cultura e os valores da familia permite que esse individuo produza a si mesmo de forma
a se identificar como parte dos negocios da familia e, portanto, comprometido com a sua
continuidade.

As crencas culturais, os valores e as normas compartilhadas pela familia sdo
transmitidos aos grupos envolvidos nas praticas cotidianas da empresa. Familia e empresa
passam assim a constituir uma dada realidade que esses atores compartilham e que passa a
constituir o objeto social que se designa “organizacdo familiar”. As experiéncias do sucessor
em relagdo a familia somadas a historia que vai construindo na empresa e com o sucedido
constituem elementos que contribuem para a sua aceitabilidade e sua efetiva inser¢do no dia-
a-dia da empresa.

Em torno da familia e da empresa cria-se um universo de significagdes que justificam
as crengas, normas e valores comuns a essa realidade. Esse universo permite que os membros
da familia, os funcionarios e outros grupos envolvidos nessa dindmica se localizem como
parte dessa realidade, uma vez que nela desempenham papéis sociais e, assim, se identificam
como parte de uma sociedade que transcende a sua existéncia pessoal. Esse universo
simbdlico integra todos os “[...] dominios separados da realidade unificando-as em uma
totalidade dotada de sentido que os ‘explica’ e talvez também os justifica” (BERGER;
LUCKMANN, 2004, p. 132).

A transferéncia da propriedade e da gestdo do fundador para um sucessor escolhido
acarreta profundas mudangas na organizacdo. Nesse sentido, os diferentes grupos de
individuos constituintes das institui¢des familia e empresa podem manifestar interesses e
valores diferentes, construindo subuniversos compartilhados entre eles, mas diferentes do
universo em questdo. Dessa forma, torna-se relevante investigar como o herdeiro-sucessor
constroi sua legitimidade perante esses subuniversos.

Legitimidade, nesse contexto, pode ser construida de duas formas: a partir da
aceitagdo e reconhecimento pelo outro. A condicdo de assumir o poder investido pelo cargo
do gestor, por si so, assegura ao herdeiro-sucessor uma aceita¢do baseada na dominagdo
racional-legal conferida tanto pelo cargo assumido quanto pela heranga, no ambito da
legitimidade conferida pela autoridade racional-legal (WEBER, 2009).

O direito a propriedade e a posi¢do hierdrquica do cargo assumido conferem ao
herdeiro-sucessor a capacidade de provocar a aceitacdo de suas ordens perante os outros. A
legitimidade, contudo, ¢ de outra ordem e diz respeito ao processo que se estabelece em um
contexto social no qual diferentes grupos interagem em uma construcdo estabelecida em
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multiplas dimensdes para que o reconhecimento ocorra (ou ndo). A presente pesquisa
caminha exatamente no sentido de buscar compreender o processo de construcdo da
legitimidade do herdeiro-sucessor, perante os diferentes grupos que interagem em uma
organiza¢do familiar. Considera-se, a principio, como grupos internos, a familia e os
funciondrios e, como grupos externos, clientes e fornecedores. Esses grupos, no contexto da
organiza¢do familiar (e talvez em um contexto mais amplo), compartilham crengas culturais,
normas e valores. Os significados que esses grupos atribuem a determinada institui¢do como,
por exemplo, a familia, constituem o universo simbdlico que tem como finalidade legitimar as
instituicdes construidas coletivamente (BERGER; LUCKMANN, 2004).

No ambito dos grupos internos, a familia ocupa um lugar diferenciado ja que,
enquanto espaco de socializag¢do, ¢ determinante na formac¢do dos individuos. No caso das
organizagdes familiares, h4 momentos em que familia e empresa se misturam, mesclando
valores e influenciando comportamentos internalizados pelos atores de ambos os universos. Ja
no seio da familia podem surgir elementos de legitimacdo como, por exemplo, as regras de
sucessdo vigentes na empresa familiar. S3o valores e comportamentos encorajados pela
familia que acabam sendo internalizados pelos individuos. Por outro lado, questdes familiares
como vaidade, rivalidade e disputas podem se manifestar no momento da escolha do sucessor,
refletindo justamente essa imbricacdo das duas esferas: familia e empresa. Nesse sentido,
argumenta-se que a legitimidade ou n3o do herdeiro-sucessor tende a ser amplamente
influenciada pela vivéncia familiar e pela forma como a empresa se insere nesse espago.

Os processos de socializacdo e de constru¢cdo da identidade dos membros da familia
empresaria podem oferecer indicios para a compreensdo de como o herdeiro-sucessor ¢
percebido pelos demais membros da familia, pois, a socializacdo dos herdeiros, ainda quando
criangas, transmite valores e tradicdes que os vinculam a empresa familiar. Essas formas de
socializacdo podem revelar dindmicas entre familia e empresa, bem como a maneira como a
familia percebe o escolhido para a sucessdo. Ressalta-se que a percep¢do € o comportamento
individual sdo mediadores da legitimidade, embora esse seja um processo coletivo
(JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY, 2006).

Acredita-se que outros elementos possam nortear a percep¢do sobre a legitimagdo do
sucessor perante esses grupos. Pode-se citar a constru¢do da identidade profissional do
herdeiro-sucessor; o reconhecimento desse sucessor como competente, inovador, lider,
responsdvel, comprometido, dedicado dentre outras caracteristicas; a percepcao de alguns
stakeholders das mudancas da gestdo; o desempenho econdmico da empresa; as percepcdes
sobre a nova gestdo e as percepcdes sobre a trajetdria do herdeiro-sucessor dentre outras.
Reconhece-se que alguns desses elementos foram utilizados em um primeiro contato com o
campo e que a presenga ou a auséncia de algum deles pode auxiliar na compreensdao do
processo de construcdo da legitimidade. Para além desses elementos, a ideia da legitimidade
como construcdo social abre espago para outras elaboracdes que possam surgir a partir do
contato com a realidade empirica estudada. E no contexto desses diferentes universos que se
constituird a legitimidade do herdeiro-sucessor.

3. Percurso Metodologico

Esta pesquisa foi realizada com o objetivo de compreender o processo de construcao
da legitimidade do herdeiro-sucessor a partir do ponto de vista dos atores diretamente
envolvidos neste processo social —o sucedido, os herdeiros possiveis sucessores, membros da
familia e da organizagdo. A pesquisa ¢ natureza eminentemente qualitativa, na qual se buscou
apreender os significados atribuidos a determinada experiéncia social por alguns dos atores
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envolvidos. Foi realizada uma abordagem interpretativa, uma vez que os significados
construidos foram provenientes da interpretacdo dos atores envolvidos no fendmeno social sob
investigacdo, no sentido atribuido a esse procedimento por Denzin; Lincoln, 2006.

A fim de evidenciar algumas dimensdes que estdo presentes nos processos de
construcao da legitimidade, utilizou-se a técnica do estudo de caso, uma vez que esse permite
um exame intensivo de um ou mais objetos de estudos, promovendo um profundo
entendimento do objeto (YIN, 2005). Para a presente pesquisa, o estudo de caso uUnico
apresentou-se como uma técnica adequada para a pesquisa por permitir uma investigacdo em
profundidade do processo de legitimacdo, favorecendo a emergéncia de uma multiplicidade
de elementos explanatdrios relacionados a problematica em questao.

O corpus da pesquisa foi constituido por membros da familia e da organizacdo
pesquisa, envolvendo o sucedido e herdeiros provaveis sucessores. Ressalta-se que o fato do
processo sucessorio ja ter ocorrido foi um critério que norteou a selecdo do caso estudado,
além ainda da disponibilidade de participar da pesquisa. A pesquisada ¢ a Premoldados Alfa,
uma empresa mineira que concentra suas atividades no mercado de pré-frabricados de
concreto e na industrializacdo de materiais de construcdo, atuando ha quase 50 anos no
mercado. A empresa passou por uma transi¢do na gestdo e na propriedade e hoje se encontra
sob a gestdo da segunda geragao.

Foram realizadas 10 entrevistas e uma conversa informal com o atual presidente para
explicar o trabalho, sendo 1 (uma) com o fundador, 1 (uma) com o presidente, membro da 2°.
geracdo, 4 (quatro) com funcionarios da organizagdo, ndo pertencente as familias
proprietarias, 1 (uma) com a esposa do fundador e matriarca, 2 (dois) com membros da 2°.
geracdo e 1 (uma) com um membro da 3*. Geragdo. De forma complementar as entrevistas,
foram coletados dados secundérios a organizacdo estudada, dentre os quais destacam-se
recortes de jornais, informagdes disponibilizadas nos sifes das companhias, artigos e outras
publicacdes académicas relacionadas a organizacdo em questao.

No que se refere ao processo de categorizacdo, foram definidos a priori trés eixos
tematicos para nortear o desenvolvimento da analise: Socializacdo, Sucessdo e Legitimidade.
A partir desses eixos temdticos surgiram algumas categorias de andlise (dilemas pos-sucessao,
aceitacdo, reconhecimento, interagdo com 0s grupos internos, crengas culturais, normas e
valores compartilhados, interagdo com grupos externos e a percep¢do da trajetoria do
sucessor) que conduziram o processo de andlise das informacdes coletadas, permitindo
delinear elementos importantes do processo de construcdo da legitimidade do herdeiro-
SuCessor.

Para analise das entrevistas utilizou-se a técnica de Analise de Conteudo, que permite
acessar as “realidades subjetivas das representagdes simbdlicas” (RODRIGUES; LEOPARDI,
1999, p.19). Considerando as varias modalidades de andlise de contetdo (MINAYO, 2008),
adotou-se a neste estudo a andlise categorial ou tematica, que ¢ descrita por Bardin (1977)
como o processo de andlise do texto a partir de unidades categorizadas e agrupadas
analogicamente em relacdo aos eixos tematicos. A andlise compreendeu as trés fases
operacionais apresentadas pela autora. A pré- andlise correspondeu a etapa de sistematizagao
do plano de analise, contando com a constituicdo do corpus, representado neste caso, pelo
conjunto das entrevistas. A fase da exploracdo do material envolveu o tratamento dos dados
por meio da codificacdo dos trechos de entrevistas empregados na andlise. A terceira etapa
correspondeu a interpretacdo inferencial dos resultados, estabelecendo-se as relacdes entre as
analises empiricas e as questdes que nortearam a pesquisa.
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4. O processo de construcao da Legitimidade do Herdeiro Sucessor
4.1 Breve historico

A empresas estudada, aqui denominada Premoldados Alfa, foi, fundada na década de
1960 e fabricava postes e estacas de concreto para alicerces. Na década de 70 diversificou
seus produtos, passando a produzir produtos de fibrocimento — telhas, caixa d’agua e
eletrodutos, bem como materiais para a constru¢do. Nos anos 1980, novas fabricas foram
inauguradas para industrializacdo de estruturas pré-fabricadas, para producdo de galpdes,
edificios, pontes, passarelas e dormentes para ferrovia. Durante este periodo o fundador estava
a frente da organizacdo e acumulava as fungdes estratégicas e executivas da empresa.
Também nos anos 1980 secu filho cagula ¢ unico homem, inicia seus estudos na arca de
engenharia civil, passando a estagiar na empresa. Na década de 1990, entram em cena as duas
filhas do fundador, que atuam nas areas de marketing e de recursos humanos da empresa.
Nesse mesmo ano, a empresa inicia a elaboracdo de um plano estratégico de curto, médio e
longo prazo, com o objetivo de preparar a Pre-moldados para os anos 2000, contando com a
participacdo dos filhos e principais profissionais da empresa para elaborar este planejamento.
Esse documento ja apresentava algumas diretrizes para a conducdo dos negdcios e para
delinear o processo de sucessdo na empresa. No inicio dos anos 1990, apos retornar de uma
experiéncia no exterior, 0 sucessor assume a superinténcia técnico-comercial, enquanto o
fundador continua como presidente e um profissional ndo familiar assume o cargo de
superintendente administrativo-financeiro. Em 2000, concretiza-se o plano desenvolvido pelo
fundador, que se retira das atividades diarias da empresa e nomeia as filhas como gerente de
marketing e de recursos humanos e o filho como presidente da empresa. Apds um ano, ocorre
a transferéncia do patriomonio para os trés filhos, cada um com um terco do total de acdes. Na
gestdo da segunda geracdo, inicia-se o processo de profissionalizagdo da empresa com a
contratagao de profissionais de mercado para a condugdo dos negdcios. O ano de 2007 marca
uma nova fase de expansdo e diversificacdio, com a entrada de um novo sbécio no
empreendimento. A entrada desse novo socio, com 25% das agdes, representa uma nova
estrutura societaria e uma nova fase de profissionalizagdo, com o afastamento das irmas da
gestdo e a constituicdo de um conselho consultivo. Em 2011, iniciou-se um processo de cisdo
da empresa em duas empresas: uma empresa para a fabricagdo de materiais para construgdo e
outra de engenharia. Na empresa de materiais de construgdo, a propriedade estard dividida
entre 0 novo socio e os trés filhos. Na empresa de engenharia, esses quatro socios deterdo
85% e outros dois novos atores entrardo na sociedade.

5.3 A construgio da legitimidade do sucessor

Completando 50 anos de existéncia, a gestdo da Premoldados Alfa ¢ exercida pelo
filho do fundador, por outros socios do negdcio e por alguns profissionais externos. O filho
mais novo, atual presidente, foi o primeiro a ser inserido no negocio, ainda na infancia, de
forma a se familiarizar com a empresa e conhecer as bases do negdcio. As filhas foram
inseridas apenas na década de 1990, atuando nas éareas de vendas e recursos humanos e,
atualmente, ndo detém cargos executivos, compondo o conselho consultivo. Partilhando da
perspectiva de que a sucessdo ¢ um processo construido pelo sucedido, pelo sucessor e pelos
demais membros da organizacdo e da familia, pode-se afirmar que o processo sucessorio da
Premoldados comecou a se delinear com o nascimento do quarto filho do fundador, o tnico
filho homem. Desse modo, o embrido da sucessdo pode ser identificado antes mesmo da
inser¢do formal da segunda geracdo nos negocios.
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No contexto dessa familia empresaria, os filhos foram socializados tendo como
referéncia o trabalho realizado pelo pai desde a fundacdo da empresa, quando foram
ensinados a reconhecer o valor da empresa para o sustento financeiro e sobrevivéncia de toda
a familia.

(01) Entdo a Premoldados sempre esteve presente na nossa vida. Papai
trabalhava muito para fazer a Premoldados. E ¢ assim, a minha infancia
toda, Tudo foi sempre voltado & Premoldados. Entdo a ela faz parte, ¢
intrinseca na gente (Entrevistado 1).

(02) A Premoldados vai fazer quarenta e nove anos em fevereiro do ano que
vem e eu fiz quarenta e seis anos, entdo a Premoldados é mais velha do que
eu. Desde pequeno, principalmente nas férias, eu ia 14 com meu pai. E como
se fosse para mim uma fazenda. Entdo, o convivio com a empresa vem
desde menino, entdo ela foi entrando dentro da minha vida. A infancia toda.
(Entrevistado 6)

Ao descrever seus primeiros anos de vida, o entrevistado ressalta o imbricamento das
esferas do trabalho e da familia. Percebe-se que a dindmica em casa acaba incorporando a
realidade da empresa e, dessa forma, tanto a familia como a empresa apresentam aspectos
dessa realidade em consonancia com a sua localizacao na estrutura social: como membros de
uma familia empresaria. E possivel observar que a empresa se configura como uma extensio
do lar, ilustrado principalmente na fala do entrevistado 6, que refor¢a que o espago da
empresa para ele representava um local aonde ele passou grande parte da sua infancia.

Observam-se claramente formas distintas de socializagao entre os membros da familia.
As filhas reconhecem a presenca da empresa no dia a dia da familia, sobretudo pela auséncia
do pai, devido a grande dedicacdo ao negoécio. No entanto, o contato com a empresa na
infancia era apenas esporadico, ndo havia incentivo, nem espago para que as filhas se
inserissem no negdcio e nem para acompanhar o pai & empresa, mesmo que fosse para
brincar, como acontecia com o filho homem.

A forma como as filhas foram socializadas parece ter influenciado o modo como elas
se inseriram nos negocios € os espacos por elas ocupados dentro da empresa. As duas filhas
foram convidadas pelo pai para integram o corpo de funcionarios da Premoldados, apenas na
década de 90. Além de ambas ja terem vivenciado outras realidades, casamentos, faculdades,
maternidade, separacdo, elas entram na empresa em areas especificas de acordo com suas
vocagdes. Vocagdes essas identificadas em virtude da formacao de uma delas e da experiéncia
prévia de outra. Comecaram desempenhando atividades basicas, mas apenas do e no setor ao
qual estavam vinculadas. A elas ndo foi dada a oportunidade de conhecer o negdcio como um
todo. Durante essas experiéncias, ndo foi aberto espaco para uma atuacdo mais estratégica na
Premoldados nem incentivo para se engajarem nas atividades da empresa.

Nao foi possivel apreender pelas entrevistas as razdes pelas quais as filhas se inserirem
nos negdcios apenas nos anos 1990. Fica claro, contudo, que as mulheres dessa familia foram
desestimuladas a se profissionalizarem, sendo educadas com o objetivo de se tornarem boas
maes, esposas ¢ donas de casa. H4 alguns indicios de que havia uma preocupacido quanto ao
sustento da filha que acabava de se separar, com trés filhos. Por outro lado, pode-se levantar a
possibilidade de que a preocupacdo com a sucessdo ja existia nesse momento e talvez inserir
as filhas na empresa fosse um dos primeiros passos para a transferéncia do patrimonio para os
herdeiros.

O conhecimento do negocio como um todo aparece nas falas como um pré-requisito
essencial para a condicdo de sucessor, um conhecimento tacito que se configura como uma
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etapa fundamental para o processo de construcdo da legitimidade. No entanto, no caso da
Premoldados, a mulher ndo se impde que conhega o funcionamento da empresa como um todo
e, como a ela ndo cabe esse espago, exige-se apenas um conhecimento especifico de
determinadas areas do negdcio.

Portanto, o filho homem teve sua historia com a Premoldados escrita de outra forma.

(03) Quando ele tinha dez anos ele ja ia comigo para a fabrica, para conhecer. Tinha
la um lugar que ele divertia mas ja comecando a assimilar aquele negocio e
despertando nele o possivel interesse no futuro, que foi concretizado (Entrevistado
5).

(04) E uma familia...6 uma empresa bem machista. E vocé pergunta também sobre
a sucessdo, [0 filho homem] sempre foi o sucessor de papai. Entdo isso era
incontestavel. E isso para nés, para mim e para a [minha irma], sempre foi uma
coisa tranquila, eu acho que para mim sempre foi tranquilo. Se vocé pergunta para
mim “Vocé queria mais?” As vezes a gente queria mais, mas também néo fez tanta
importancia (Entrevistado 1 — grifos das autoras).

A partir desses trechos varias questdes se revelam. A clareza de que a familia é uma
familia ... é uma empresa bem machista abre o espaco da justificagdo para a sucessdo ter
sido realizada, sem maiores questionamentos, para o filho homem. Esse imbricamento
aparece de forma tdo “natural” na fala da entrevistada (embora a pausa na fala possa indicar
certa dificuldade para admitir claramente a posicdo da familia) que ¢ dificil para ela
identificar se o valor machismo ¢ de origem familiar ou empresarial. A reproducdo dos
valores familiares como critério para encaminhamento da sucessdo na empresa aparece de
forma explicita, ndo sendo (pelo menos nesse momento) discutida a exclusdo das filhas
mulheres.

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

Pode-se afirmar que as formas de socializacdo definiram para a familia quem seria o
sucessor natural do fundador da Premoldados. As regras para encaminhar esse processo
sucessorio foram estabelecidas muito antes da insercdo das herdeiras e do proprio herdeiro-
sucessor no negocio, provavelmente desde o nascimento das filhas e DO FILHO. Desde a
infancia, essa realidade foi sendo apresentada a esses filhos, de acordo com o olhar dos pais e,
embora a crianga ndo seja totalmente passiva nesse processo, sdo os pais que estabelecem as
regras do jogo. No processo da socializagdo primaria, essas regras sao interiorizadas como ja
definidas, o que leva o sujeito a admiti-las como naturais (BERGER; LUCKMANN, 2004),
como se pode perceber nas falas acima apresentadas.

O caso da Premoldados corrobora a ideia defendida por Berger e Luckmann (2004)
também no sentido de que o mundo interiorizado na socializacdo priméria torna-se mais
solidamente entrincheirado na consciéncia do sujeito do que outras realidades interiorizadas
nas socializa¢des secunddrias. Dessa forma, os estudos, o casamento e outras vivéncias, por
exemplo, acrescentaram novas experiéncias na vida das filhas, mas ndo apagaram o mundo da
infancia, preservando os valores relacionados a condi¢do de filhas do dono. Em outras
palavras, ainda que tenham vivido outras realidades, parece que elas ndo demonstram tanto
estranhamento ao fato de o irmdo ser, desde sempre, o escolhido para assumir a empresa da
familia.

A socializagdo primdria constitui um processo tdo estruturante na constituicdo do
sujeito que, muitas vezes, ele empreende tentativas de se reafirmar e buscar alternativas além
daquelas claramente empreendidas pelo pai no sentido de moldar sua trajetéria. Uma
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passagem na historia do filho que veio a se tornar sucessor ilustra bem esse processo. Aos 16
anos, ele e a irma mais velha decidiram abrir um novo negécio distinto e independente da
Premoldados: uma féabrica de bolsas. Ela vendia bijuterias produzidas em Sdo Paulo e
descobriu uma bolsa que fazia muito sucesso com as clientes, o que despertou seu interesse
em representar essa fabrica de bolsas em Belo Horizonte. Ela pediu que o irmao entrasse em
contato com o fabricante, ele fez o telefonema manifestando o interesse da irma pela
representacdo, mas recebeu um ndo sonoro e grosseiro. Diante dessa recusa, ele sentiu-se
desafiado e decidiu fazer essa fabrica para a irma. Do telefonema a primeira bolsa passou-se
um ano, e o retorno foi imediato. Esse empreendimento durou seis anos e representou um
grande desafio financeiro e pessoal para os dois irmdos. E importante ressaltar que os filhos
tiveram apoio do pai. Nas palavras dos entrevistados membros da familia, essa passagem ¢
relatada como uma fase de afirmac¢ao do filho.

(06) Coitado do [fundador]! Quando a Premoldados estava [bem], apareceram no
Brasil umas bolsas de couro, Ele [o filho] falou comigo assim, “eu ndo quero
Premoldados ndo, eu quero fazer bolsa”, eu morri de pena de [do pai], [mas disse]...
vai fazer bolsa. Vocé acredita que [o pai] foi com ele no lugar em que fazia bolsa
em Sdo Paulo, trouxe o melhor empregado de 14, fez um galpdo para ele e ele fez
bolsa quatro ou cinco anos, ganhou um dinheirdo! (Entrevistado 4)

(07) E, foi empreender. Foi brincar de empreendedor e papai deixou, montou um
galpdo para ele no fundo da fabrica (Entrevistado 1).

(08) Eu menino queria mostrar o que podia fazer. E nessa hora eu cheguei assim
e falei: “Irma, eu ou fazer uma fabrica para voc€.” E conversei com meu pai, ai
vocé imagina, [ele ter que] ver o filho ter uma empresa na méo, meu sucessor, fazer
uma fabrica de bolsa! Comentei com ele, e ele, impressionante, ele chegou e falou
assim: “esta bom, te apoio” (Entrevistado 6 — grifos das autoras).

Esses trechos demonstram que, apesar de manifestar o desejo do filho de se
desvincular da empresa, essa decisdo foi encarada pelo pai, apenas como uma fase, algo
passageiro. Provavelmente o pai intuia que era apenas um “desvio” do caminho que ja havia
sido tracado para esse herdeiro desde o seu nascimento e que ele deveria ter paciéncia e apoiar
a ideia, o que seria mais sabio do que lutar contra ela. Essa experiéncia reforca o argumento
de Berger e Luckmann (2004) de que a interiorizacdo de uma realidade particular apresentada
pelos pais € quase inevitavel. Ao interiorizar o mundo que lhe ¢ apresentado, o individuo se
rende a realidade, ao que ¢ possivel e lhe ¢ apresentado como a melhor escolha, a mais
necessdria € mais racional. Embora o sentimento de inevitabilidade possa confrontar o
individuo com as perdas que outras escolhas poderiam trazer o discurso do sucessor
frequentemente reafirma o processo estabelecido durante a socializa¢do primaria.

Para o filho, esse momento teve um significado muito importante, pois representou a
possibilidade de se afirmar, de provar que era capaz de se estabelecer fora dos dominios do
pai. Essa saida, ainda que momentanea, representou um suspiro desse sujeito, a reafirmacao
de sua autonomia frente a realidade construida por seus pais. Seu sucesso fora da empresa da
familia, posteriormente, foi um elemento importante para construcdo de sua aceitagdoe seu
reconhecimento na empresa do pai.

O processo sucessorio na Premoldados também deve ser entendido no que se refere a
preparag¢do formal do sucedido e do sucessor, bem como no planejamento de como e quando
aconteceria essa passagem da gestdo e da propriedade para a geracdo seguinte.

Na década de 1990, o fundador iniciou um processo de planejamento da sucessdo, ja
se preparando para sair, a partir da consolidacdo do trabalho de formag¢do do seu sucessor, da
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inser¢cdo das filhas no negocio e guiado por uma grande preocupacdo em conduzir uma
transicao condizente com a realidade da Premoldados e com os valores da familia.

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

Nessa busca por construir um processo sucessorio adequado as caracteristicas da
Premoldados e aos valores da familia, o fundador comegou a estudar a empresa familiar e a
tematica da sucessdo, de forma a se preparar para a transicdo e para delinear como essa
passagem aconteceria. Além de buscar conhecimentos para ajuda-lo na conducdo desse
processo, o fundador também se preocupava com a sua vida apos a sucessao. Nesse momento,
ele se deparou com uma das maiores dificuldades vivenciadas pelos fundadores ao decidirem
que ¢ hora de passar adiante o fruto de todo o seu esforco, trabalho e sonho. Ele se vé diante
da incerteza sobre o seu futuro, de qual seria sua nova ocupagao.

Essa dificuldade vivenciada pelos fundadores ¢ apontada por Ibrahin, Soufani e Lam
(2001) pela forte ligagdo que os proprietdrios mantém com os negocios, pelo receio de parar
de trabalhar e alcancar a aposentadoria e pela falta de outros interesses externos a empresa.
Dessa forma, a existéncia de um novo projeto, para depois da retirada da empresa, pode ser
percebido como um facilitador do processo sucessorio na Premoldados.

(10) E, entdo, o que que eu vou fazer? Eu, gracas a Deus, ja tinha esse projeto em
mente.. Um projeto imobiliario ja estamos comegando e tem trabalho para muitos
anos, trabalho para neto, para bisneto, para todo mundo, (Entrevistado 5).

Paralelamente ao trabalho de auto preparacdo para a sucessdo e de inser¢do das filhas
nos negdcios, o fundador dedicou-se a guiar seu filho, formando-o como seu sucessor.

(11) Ele foi muito bem preparado pelo pai para sucedé-lo. Porque o pai dele
colocou desde novo, desde antes de terminar o curso de graduagio [em engenharia],
para percorrer todos os setores da empresa (Entrevistado 4).

Novamente, observa-se um sentido positivo atribuido pelos sujeitos ao conhecimento
do negocio. A trajetdria desses sucessores pelos diversos setores das empresas lhes permitiu ir
aos poucos se familiarizando com as praticas na organizagdo e a conquistarem seus espagos
dentro da empresa. Esse conhecimento tacito configura-se como uma dimensao legitimadora
dos sucessores. Pode-se dizer que o sucedido desempenhou um papel de professor do filho
conduzindo a sua formacdo e preparacdo, aproximando-se da definicdo de big manitu,
apresentada por Lambrecht (2005). O fundador foi capaz de repassar seus conhecimentos para
seu filho, que passou por todas as areas e funcdes relacionadas ao negdcio. O repasse dos
conhecimentos e da experiéncia do fundador a seu sucessor, desde os primeiros passos na
empresa, foi um dos fatores que fomentaram ndo apenas a capacitacdo do sucessor, como
também sua legitimagdo, ao conquistar gradualmente a confianga do pai, evitando qualquer
hesitacdo ou suspeita em relagdo a transferéncia da gestdo. A passagem da primeira para a
segunda geracdo de dirigentes familiares nessa empresa leva uma marca importante de seu
fundador, descrito nas entrevistas como o responsdvel por uma transicdo planejada e realizada
sem grandes conflitos.

(12) Planejamento: ¢ um pai que quis fazer o processo de sucessdo, que preparou o
filho, planejou o filho. Entéio ele planejou, vai comec¢ar no chio de fabrica, se
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vocé quiser ¢ aqui. Entdo, ele fez todo o planejamento de formacao desse filho
(Entrevistado 6 — grifos das autoras).

A entrada precoce do sucessor, aliado ao conhecimento de todas as areas do negocio e
somado ao longo de anos dedicados as mais variadas atividades da empresa propiciou-lhe
conquistar a confianca necessaria por parte do sucedido, tornando o processo de transferéncia
da gestdo natural - natural aqui no sentido de algo que resulta de um processo anteriormente
estabelecido, que vai ocorrendo sem sobressaltos, de forma razoavelmente previsivel. Quando
os membros da organizacdo na entrevista narram suas percepgdes sobre a trajetdria do
sucessor, foi possivel observar que, apds a saida do sucedido da empresa, inclusive como
acionista, esse movimento ndo causou rupturas, porque a interferéncia do pai e fundador da
empresa em relagdo a gestdo realizada pelo filho havia sido gradativamente reduzida até
tornar-se imperceptivel. Dessa forma, a inica coisa que se pode dizer diante dos fatos € que o
sucedido ndo apresentou dividas ou resisténcia quanto ao repasse do cargo de gestdo para o
filho, ndo interferindo nas decisdes estratégicas posteriormente tomadas pelo sucessor, o que
pode ser um indicativo de legitimidade desse herdeiro perante o proprio sucedido. Ao concluir
seus estudos, o fundador redigiu um documento — Preparando a Premoldados para os anos
2000 — que, dentre outras coisas, continha o planejamento sucessorio. O ano 2000 era o de sua
saida definitiva da gestdo dos negdcios, que estaria a partir desse momento nas maos do seu
filho, com a ajuda das irmas. E 2001, seria o ano da sucessdo patrimonial.

A relacdo sucedido-sucessor e o papel do sucedido, o conhecimento do negocio e a
experiéncia dentro da empresa, as questdes ligadas a lideranca, profissionalizacdo e
governanga, o significado que atribui ao cargo que ocupa e sua relacdo com a questdo da
propriedade sdo elementos que iremos enfocar nos itens seguintes com o objetivo de
possibilitar a reconstituicdo da trajetéria do sucedido no processo de construgdo de sua
legitimidade.

Partindo da concepgdo weberiana, a condi¢cdo de assumir o poder investido pelo cargo
do gestor, por si s6, assegura ao sucessor uma aceitagdo baseada na dominagado racional-legal
conferida, tanto pelo cargo assumido, quanto pela propriedade, conforme pode se perceber
nos trechos abaixo.

(13) Legalmente ele ¢ um representante da Premoldados. Entdo, s6 por ai, ja define
porque ele € que ¢ o representante [legal], o administrador da Premoldados ¢ ele. E,
além disso, também, ele [junto com as irmas] detém a maior parte do capital,
digamos assim. Porque somando tudo dele e das irmas, eles sdo a maioria, entdo ele
representa a Premoldados. (Entrevistado 9).

Fica claro aqui que a legitimidade do sucessor esta relacionada ao conceito weberiano
da autoridade racional-legal, baseada no seu direito legal sobre a empresa. Nesse sentido, a
legitimidade ocorreria de forma automética no momento em que a sucessdo patrimonial
acontecesse. Observa-se, contudo, que a autoridade do sucessor também pode ser identificada
com o tipo tradicional e carismatico, pois a imagem que os funciondrios t€ém dele e a
confianga nele depositada ndo emanam apenas de seu direito legal sobre a empresa ou na
autoridade de filho homem perante a familia, mas, principalmente, da construcdo social
estabelecida em suas relacdes também com outros atores da organizacdo. Nesse sentido,
Weber (2009) ja argumentava que a legitimidade também estd associada ao sentido
subjetivamente dado pelo individuo a determinada ordem social, sendo resultado de um
processo histdrico-social. A validade de uma dada ordem social — nesse caso, a transferéncia
da propriedade e do cargo para o sucessor — se d4 na medida em que ela reflete as crencas
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culturais, as normas e os valores compartilhados pelos atores e, simultaneamente, as normas
sdo incorporadas ao comportamento do individuo.

A forma como ocorre a transferéncia do poder apresenta-se entdo como um elemento
de legitimagdo, uma vez que a conducdo da sucessdo ¢ resultado de interagdes e negociagdes
constantes com os demais atores. Um ator destacado pelos entrevistados como relevante no
processo de construcao da legitimidade do sucessor € o proprio sucedido, sobretudo, no que
diz respeito ao papel desempenhado por ele em relagdo a transferéncia da gestao.

(14) Entdo, eu vejo o seguinte, planejamento: o fundador planejar o seu sucessor,
treinar o seu sucessor e delegar para esse sucessor a medida que ele sinta confianga
nele, ele tem que sentir confianca e exatamente planejar a propria saida
(Entrevistado 6).

E comum observar, nos estudos de caso apresentados pela literatura, que o sucedido
tem um papel decisivo na sucessdo, pois a maneira como ele conduz o processo pode
influenciar a percep¢do dos demais envolvidos sobre a transi¢cdo em si e, sobretudo, sobre a
gestdo do sucessor. Ha casos em que o sucedido tem um estilo centralizador de gerir o
negocio que dificulta a transferéncia de poder para o sucessor. Nesses casos, o sucedido pode
interferir nos assuntos de responsabilidade do sucessor, desautorizando-o perante a
organiza¢do. Ainda ha casos em que o sucedido ndo aceita as mudancas, manifestando grande
resisténcia a nova gestdo e demonstrando certa intolerdncia ao estilo de gerenciamento do
sucessor, 0 que pode ser percebido pelos demais membros da organiza¢do e comprometer a
sua percepc¢ao sobre o sucessor. Esse tipo de relacdo tem influéncia na imagem do sucessor
construida pelos funciondrios e, até mesmo, pode estigmatiza-lo na relacdo pai-filho, na qual a
autoridade do pai sempre prevalece e, dessa forma, tornar o processo de sucessdo e de
construcdo da legitimidade ainda mais complexo.

A transferéncia de poder para o sucessor nao significa necessariamente o afastamento
do sucedido da empresa e a forma como esse se comporta apds seu desligamento pode
influenciar na aceitagdo e no reconhecimento do sucessor pelos funcionarios. Gerir uma
empresa familiar & sombra do fundador pode dificultar a construcdo da legitimidade do
sucessor.

No caso da Premoldados chama a atengdo o papel diferenciado desempenhado pelo
fundador (sucedido). O fundador ¢ descrito nas entrevistas como o responsavel por uma
transicdo sem grandes conflitos, marcada por uma elevada capacidade desse sucedido de
repassar seus conhecimentos a seu sucessor, que antes ja havia passado por todas as areas e
funcdes relacionadas ao negocio.

Conseguir delegar verdadeiramente as responsabilidades e fungdes para o sucessor e,
ao mesmo tempo, planejar a sua saida sem olhar para tras, sem interferir ou passar por cima
das decisdes do sucessor foi um marco desse processo sucessOrio € uma conquista por parte
do sucedido e do sucessor.

A entrada precoce na empresa, comecando por atividades bdsicas e, aos poucos,
passando por diferentes cargos e galgando novas e maiores responsabilidades, apresenta-se
como uma importante etapa no processo de constru¢do da legitimidade desse sucessor. O
conhecimento do negocio adquirido por ele por meio de varias experiéncias vividas ao longo
dos anos de dedicacdo a empresa ¢ destacado pelos entrevistados.

(15) Comecei no chao de fabrica. Outra coisa que eu falo para quem ¢ sucessor, néo

caia de paraquedas, conheca o negocio que vocé trabalha, va para fabrica, va para
base. Comecei a trabalhar no chéo de fabrica (Entrevistado 6).
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(16) Pelo fato dele ter feito um estagio antes de atingir a presidéncia, por todos os
niveis da empresa, entdo ele tinha uma intimidade maior com as pessoas.

Além da passagem do sucessor por varios setores da organizagdo, sua competéncia
técnica também foi ressaltada pelos entrevistados, sugerindo mais um elemento de
legitimagao.

(17) A trajetoria dele dentro da Premoldados, desde quando ele comegou até atingir
a presidéncia, foi de um crescimento continuo e, ele foi conquistando o respeito das

pessoas pela capacidade. Pela capacidade, ou seja, ele tinha vocacdo para ser
Presidente da empresa, mérito dele (Entrevistado 11 — grifos das autoras).

(18) Eu nasci no chdo de fabrica, entdo quem conversa comigo sabe que eu
conheco.. Primeiro, o respeito vem dai. Segundo, eu lido muito bem com as
pessoas, gosto muito de escutar as pessoas (Entrevistado 6).

A percepcao dos entrevistados sobre a trajetéria do sucessor indica que os significados
hoje atribuidos a ele sdo fruto de uma construg¢do continua em todas as dire¢des, sobretudo, de
um esfor¢o do sucedido para conquistar seu espaco e criar lacos de confianca com os
membros da organizacdo. Novamente percebe-se a legitimidade como uma construcao
estabelecida com os membros da organizag¢do, sendo justamente o sentido atribuido pelos
sujeitos a trajetdria do sucessor o elemento que permite inferir os significados compartilhados
pelos sujeitos que participaram desse processo.

A forma de tratamento dispensada pelo sucessor aos membros da organizacdo no dia-
a-dia ¢ outro elemento enfatizado pelos entrevistados, que ressaltam sua maneira de tratar os
membros da organizagdo de forma equitativa, sem se mostrar superior ou diferente dos outros
ou mesmo se beneficiar de sua condi¢do de sucessor, enfatizando as qualidades e valorizando
os empregados. Além dessa forma de tratamento, a lideranga, o carisma, o comprometimento
com a empresa ¢ o trabalho em equipe foram destacados pelos entrevistados.

(19) Ele tem uma lideran¢a muito forte... ¢ sem imposig¢do (...) ¢ uma lideranga que
ele constroi.. (Entrevistado 7 — grifos das autoras).

(20) A vocacdo para o negécio, determinacio, ¢ uma pessoa determinada e
comprometida com o negdcio. Outra caracteristica ¢ a propria competéncia dele
(Entrevistado 11 — grifos das autoras).

(21) Ele [o sucessor] tem um carisma muito grande, internamente, dentro da
fabrica e externamente, com a clientela, com os fornecedores, com o mercado em
geral. Ele é uma pessoa muito acessivel, facil de falar com ele e facil de lidar com
ele (Entrevistado 7 — grifos das autoras).

O sucessor empreendeu uma luta consigo mesmo para vencer o estigma de filho do
dono, para comprovar sua competéncia para ser, entdo, aceito e ter seu trabalho reconhecido
por todos na organizagdo. O sucessor aqui se coloca como protagonista dessa historia, ele se
assume responsavel por essa construcdo, pois, para além do espaco que lhe foi aberto pelo pai
dentro da empresa, foi por meio de suas atitudes, formagdo, conhecimento da empresa,
capacidade técnica e posicionamento perante os desafios que ele foi conquistando novos e
maiores espacos, foi se legitimando perante o sucedido, e gradualmente conquistando a
confianca dos funcionarios.

Ao longo da trajetoria do sucessor, dois momentos podem ser destacados como
representativos do processo de construcdo da legitimidade, perante os funciondrios, o
sucedido e a si proprio. O primeiro refere-se a fase em que ele se afastou dos negdcios da
familia e abriu seu proprio negocio. O segundo momento refere-se a um episddio muito dificil
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vivido pela empresa, quando o pai teve que tomar uma decisdo drastica em relacdo ao
executivo que havia assumido a gestdo da empresa e o filho decide entdo tomar uma posi¢ao
de apoio ao pai, assumindo nesse momento a responsabilidade pela condu¢do da empresa. Ao
encarar esse desafio, o sucessor ocupou seu espago e revelou-se pronto para assumir o lugar
do pai que estava vago desde que esse decidira se afastar dos negdcios, alguns anos antes.

A construcdo da legitimidade também se da nas interagdes cotidianas com 0s grupos
externos, sobretudo, clientes e fornecedores. Nesse sentido, a adocdo de uma gestdo
profissionalizada — aqui, no sentido de competéncia técnica para seu exercicio, nao
necessariamente exercida por profissionais de mercado, e de praticas de governanga
adequadas ao tamanho e as especificidades da empresa - configura outro processo de
constitui¢do de legitimidade, agora, da legitimidade da organizagdo junto a seus stakeholders.
Na Premoldados aparece uma preocupagdo em mostrar que a empresa, apesar de ser familiar,
¢ também “profissional” e caracteriza uma tentativa de buscar reconhecimento no mercado
que, muitas vezes, estigmatiza a empresa familiar como ineficiente e obsoleta. Dessa forma, a
adocdo de praticas de governanga no intuito de fornecer mais transparéncia particularmente
ao publico externo, aparece como um indicativo de que a empresa procura minimizar os
conflitos sucessorios, as posturas paternalistas e as praticas patrimonialistas e, assim,
conquistar a confianca dos stakeholders ao distanciar-se dessa imagem estigmatizada das
empresas familiares.

Na Premoldados, a constru¢do da legitimidade do herdeiro-sucessor ocorreu como
resultado de interagdes e negociagdes constantes com diversos atores. Ao longo do processo
de legitimag¢do, o sucessor foi conquistando espacos e forjando uma continua reconfiguragao
nas relagdes de poder no interior da organizacdo. Nesse sentido, na Premoldados, o sucessor
relata que iniciou seu trabalho na empresa como o filho do dono, sendo necessario comprovar
sua competéncia para ser, entdo, aceito e ter seu trabalho reconhecido na organizagdo. Além
disso, pode-se inferir que a inser¢do precoce do herdeiro-sucesso na dindmica da empresa
possibilitou que ele se projetasse como corresponsaveis pelo sucesso da organizagdo, em um
processo gradual de legitimacdo frente ao sucedido e aos funciondrios, minimizando a
ocorréncia de resisténcias a transi¢do. O processo de legitimagdo pelo qual passou o sucessor
na busca pela aceitagdo e pelo reconhecimento de seu lugar de novo dirigente perante a
familia e os funcionarios envolveu uma constru¢do simbolica intensa. Do lugar de filho do
dono até¢ o de sucessor legitimo, o herdeiro-sucessor precisou enfrentar preconceitos,
resisténcias, disputas e desafios. A constru¢do da imagem do novo dirigente, em substituicao
a figura (muitas vezes reverenciada) do pai ndo foi um processo simples, como podem parecer
alguns depoimentos dos herdeiros-sucessores. Contudo, deve-se ressaltar, nesse processo,
uma significativa diferenca em relagdo ao fundador/pai, que apoiou o filho em sua decisdo de
construir uma carreira independente, em relacdo a sua decisdo de se afastar dos negdcios
entregando a gestdo a um executivo e, posteriormente, depois que o filho assumiu, de oferecer
apoio estratégico aos negocios, mantendo-se afastado das questdes operacionais, mas
apoiando as decisdes mais importantes da empresa. De forma bastante singular, seu
comportamento ndo pode ser associado a figura centralizadora da maioria dos fundadores e
este caso ilustra uma situacdo ndo muito frequente na literatura de sucessdo em empresas
familiares.

5 Consideracgoes Finais
Observou-se que o processo sucessorio na Premoldados Alfa contou com um
planejamento explicito, que envolvia a preparacdao do sucedido para se afastar e a do sucessor
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para assumir a conduc¢do dos negocios, bem como a forma e o momento em que aconteceria a
transferéncia da gestdo e da propriedade para a geracdo seguinte, refor¢ando a relevancia
atribuida pela literatura ao processo de planejamento da sucessao.Em se tratando da percepgao
dos funcionérios e dos membros da familia acerca da trajetoria do sucessor, foi possivel
evidenciar que a relagcdo sucedido-sucessor, o papel do sucedido, o conhecimento do negocio,
a experiéncia dentro da empresa, a capacidade de lideranca, a capacidade técnica e de gestdo e
os ajustes introduzidos na estrutura de nas praticas de governanga da empresa foram alguns
elementos de legitimacdo mencionados pelos entrevistados, que possibilitaram evidenciar
como seu deu o processo de constru¢do da legitimidade desse sucessor. Outra questdo
identificada nesse caso foi a influéncia das relagdes estabelecidas pelo grupo familiar na
conducdo dos processos de sucessdo e legitimacao, particularmente os caminhos pelos quais a
socializacdo dos membros foi empreendida no seio familiar - que definiram, de forma precoce
e socialmente compartilhada pela familia, qual seria o valor preponderante na escolha do
SUCessor.

Herdeiros de negocios geralmente crescem tendo a empresa muito presente e
aprendem desde pequenos quais sdo os papéis que supostamente devem desempenhar,
internalizando-os como naturais. Os contetdos interiorizados nessa etapa acabam por
contribuir para a constru¢do da identidade desses individuos, preparando-os para se tornarem
sucessores. Esse processo ¢ uma construcao propria, na medida em que cada sucessor busca
conquistar seu espaco, como também a confianga de seus pais (e/ou sucedidos). Nas empresas
familiares ha uma complementacdo dos espagos de socializagdo - ndo apenas a familia
constitui, efetivamente, o espaco privilegiado da socializagdo, como sustentam Berger e
Luckmann (2004), — mas também a empresa integra esse espaco. Como ambos 0s processos
de socializa¢do — a primadria e a secundaria - se ddo nos espagos comuns da empresa familiar,
percebe-se que sua forca na constituicdo do sujeito herdeiro e sucessor ¢ muito forte.

Quanto aos elementos constitutivos do processo de legitimacdo do herdeiro-sucessor,
quatro papéis ja haviam sido identificados pelas autoras em outras pesquisas empiricas
realizadas, os quais foram também reafirmados nesse caso, € que estdo associados a
capacidade do sucessor de se estabelecer como: (i) guardido dos valores familiares; (ii)
portador das competéncias necessarias para o exercicio do cargo; (iii) depositario do legado
da familia e; (iv) responsavel pela continuidade dos negécios da empresa. Tal entendimento
aplicado ao contexto da empresa estudada trouxe contribuigdes no sentido de enriquecer e
nortear reflexdes teoricas e empiricas sobre a questdo da socializacdo, da sucessdo e da
construcao da legitimidade em empresas familiares, sem a pretensdo de gerar conclusdes que
possam ser generalizadas mas que também possam contribuir para o avango de pesquisas
nessa tematica.
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