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RESUMO

DAL’AQUA, Joao Carlos. Sucessdo em empresas familiares: uma
contribuicdo da metodologia FOIL. 2013. 30 p. Trabalho de Concluséo
de Curso de Especializacdo MBA Business Intuition l|dentidade
Empresarial para obtencao do titulo de especialista. Faculdade Antonio
Meneghetti. Curso de Pds-Graduacao Lato Sensu - Especializacdo MBA
Business Intuition |dentidade Empresarial, Recanto Maestro, 2013.

O processo sucessorio em empresas familiares implica sempre a mudanca da
lideranga que ira conduzir os negocios, sendo esse o0 objeto investigado nesta
pesquisa. Trata-se da realizagdo de um estudo tedrico bibliografico a fim de levantar
em um primeiro momento o que os estudos apontam sobre sucessdo em empresas
familiares a respeito de aspectos psicoldégicos do processo sucessorio e dos
critérios de escolha do sucessor. Em um segundo momento busca-se trazer uma
das contribuigbes da metodologia FOIL quando realiza a up-stream analysis e
evidencia as dindmicas psiquicas que agem em um processo sucessorio,
considerando tanto os aspectos conscientes como inconscientes, utilizando
especialmente para revelar este ultimo a analise dos sonhos. Os vetores da
dindmica socio-familiar sdo fundamentais pois determinam o sucesso ou a faléncia
do proprio processo sucessorio e do negocio. Esta metodologia identifica o ponto de
interesse do lider e assim, 0 sucessor ndo necessariamente sera alguém com
vinculo familiar, mas aquele que tera inteligéncia e amor para conduzir em
crescimento evolutivo o negdcio.

Palavras-chave: Sucessdo em empresas familiares. Metodologia FOIL.
Ontopsicologia.
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1 INTRODUGAO

A dificil tarefa de passar o bastdo para as proximas geragdes em empresas
familiares encontra um universo de variaveis, de naturezas diversas, que
influenciam no processo de sucessao. Considerando esta complexidade que o tema
encerra realizou-se uma pesquisa bibliografica com a finalidade de encontrar o que
os estudos tem tratado sobre a compreensdo do processo sucessorio e com quem
dar continuidade no contexto das empresas familiares, a fim de trazer uma
contribuigdo da metodologia FOIL (Formagdo Ontopsicoldgica Interdisciplinar de
Lideranga).

Os estudos sobre o tema sdo abundantes e no material encontrado existe a
convergéncia do pensamento dos autores em definir o processo sucessorio familiar
como uma realidade delicada. Além de considera-la uma realidade de dificil manejo,
os autores evitam caminhos que possam parecer conclusivos, considerando, porém,
que um dos fatores que influenciam sao as relagdes afetivas (MACHADO, WETZEL
e RODRIGUES, 2008; VRIES, CARLOCK e FLORENT-TREACY, 2009; LODI, 1986;
ERENO e PILECCO, 2012). Nos estudos pesquisados, os aspectos afetivos sao
considerados importantes e de algum modo sempre vem a tona, embora n&o
tenhamos encontrado ainda trabalhos que tratem especificamente desta questao.
Por exemplo, Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009) trazem que o0 processo
sucessorio causa impactos emocionais, mas em sua investigagdo nao especificaram
quais seriam eles. Ereno e Pilecco (2012) corroboram com essa observagao, pois
constatam que os conhecimentos advindos da area comportamental e da psicologia
nao foram suficientemente explicitados em estudos organizacionais.

E nesse sentido que este trabalho visa explicitar uma das contribuicées da
metodologia FOIL em relagdo ao processo sucessorio em empresas familiares.
Entendemos que a FOIL, no seu excurso entre empresa, familia e processo
sucessorio, elabora uma analise das dinamicas afetivo familiares que influenciam no
processo de sucessdo e evidencia o melhor modo de realiza-lo, garantindo a
continuidade do empreendimento. Ha que se considerar que, quando se aborda o
tema sucessao, esta se tratando do processo sucessorio da lideranga do negdcio.
Por isso, a tematica da sucesséao implica tratar diretamente do tema liderancga.



Além de alinhar o foco para as proximas geragdes, a metodologia FOIL
também auxilia a encontrar o centro de interesse para o lider que passa o comando
da empresa ao condutor que o sucedera, contudo, nesse trabalho nao sera
abordado esse aspecto. Nesse trabalho abordaremos uma contribuicdo da
metodologia FOIL em dois aspectos, a relagdo dos elementos da dinamica familiar
que interferem no processo sucessorio e a passagem do up-strem control para a up-
stream analysis. Isto €, a analise da realidade do contexto empresarial e de seus
lideres, considerando todos os aspectos ndo sé conscientes, mas também
inconscientes, com metodologia especifica.

Estabelecemos como objetivo geral de nosso estudo investigar o que as
pesquisas realizadas no Brasil tem sinalizado a respeito da compreensao dos
processos de sucessdo em empresas familiares, os critérios para escolha de quem
vai dar a continuidade, e apresentar uma contribuicdo da metodologia FOIL. Como
objetivos especificos em primeiro lugar procuramos evidenciar as contribuigcbes dos
autores pesquisados em relagcdo a liderangca e processo sucessorio, o segundo
objetivo foi trazer o que a literatura aborda sobre quem deve ser o sucessor e quais
os critérios que podem orientar o processo de escolha do sucessor e um terceiro
objetivo € apresentar a visdo FOIL sobre a influéncia da dindmica familiar no
processo de sucessdo e a passagem do up-stream control para o up-stream
analysis.

A metodologia utilizada para realizar este estudo foi a pesquisa bibliografica.
Desenvolvemos um estudo tedrico-bibliografico descritivo, no qual analisamos na
primeira parte o que os trabalhos encontrados dizem sobre a sucessdo em
empresas familiares. Em seguida, tendo como referéncia os mesmos estudos
tedricos, explicitamos o que os autores dizem sobre com quem dar continuidade nos
processos de sucessdo. E, por fim, realizamos a descrigdo da compreensido do
aspecto dindmico que a metodologia FOIL traz para este delicado processo, o da

sucessao em empresas familiares.

2 O PROCESSO SUCESSORIO EM EMPRESAS FAMILIARES

Para abordagem desta tematica introduziremos a discussao trazendo o que,
de modo geral, alguns estudos tem apontado a respeito do tema processo

sucessorio e o conceito de sucessdo em empresas familiares.



Nos ultimos anos, varios estudos foram realizados sobre as empresas
familiares brasileiras (PAIVA, OLIVEIRA e MELO, 2008), os quais apresentam
multiplas preocupagdes e entendimentos sobre sua administracdo e importancia
para o fortalecimento econbmico do pais, bem como sobre os aspectos
organizacionais e o papel de diferentes profissionais para o desenvolvimento
saudavel das empresas. Parte dos estudos concentra-se sobre o processo de
sucessao e toda a complexidade que o envolve, pois, conforme a maioria dos
autores, nem sempre este € um processo tranquilo, uma vez que envolve multiplos
fatores e diversos personagens, cada um com seu entendimento, anseios e
perspectivas, sejam pessoais que profissionais.

Com suas pesquisas Lodi (1994; 1998), Bernhoeft (1991) e Leone (1992;
2005), constatam que a falta de planejamento e estruturacdo do processo de
sucessao sao as principais causas para que este nio se realize de forma tranquila e
harmoniosa, gerando prejuizos para as empresas (conflitos de interesse entre os
familiares, ma gestdo, falhas na comunicagdo interna da empresa, baixa na
manutengdo da qualidade de vida dos trabalhadores, dentre outros). Assim, todo
processo de sucessdo em empresas familiares deveria ser planejado pelo seu
fundador, juntamente com seus sucessores, para evitar tais problemas.

Entendemos que, além das questdes administrativas, juridicas, contabeis,
fiscais e organizacionais que envolvem o processo de sucessdo de uma empresa
familiar, & preciso considerar também os aspectos psicoldégicos que permeiam esse
contexto, pois este nem sempre € um processo simples para fundadores,
sucessores, empresa e colaboradores. Todo o0 processo sucessoério causa
expectativas e também resisténcias, ndo sé porque existem interesses financeiros
e/ou administrativos envolvidos, mas também porque abrangem os interesses
pessoais e familiares. Muitas vezes, tanto o despreparo quanto o desinteresse na
area de atuacdo por parte dos sucessores, podem gerar conflitos e fazer desse
processo um transtorno para os envolvidos, trazendo grandes crises para a
empresa, algumas até promovendo a sua dissolugao.

Em estudo realizado por Paiva et al (2008, p. 159) a respeito da produgao
cientifica brasileira sobre empresa familiar entre os anos de 1997 e 2007, concluiu
que existe “uma pulverizacdo de esforcos de pesquisa em termos tematicos, fato
considerado ambiguo: demonstra riqueza do campo e também falta de foco,

principalmente em artigos que reunem mais de uma tematica”. Segundo o autor,



quanto a “categorizacéo tematica, foram encontradas questdes acerca de sucesséo,
estratégia, modelos de gestdo, profissionalizagdo, cultura, aprendizagem,
representacgdes sociais, mudanga, empreendedorismo e sistemas contabeis” (PAIVA
et al, 2008, p. 169). Desta forma, notamos que dentre os temas pesquisados por
estes autores ndo se faz presente um estudo aprofundado sobre as relacdes
afetivas e da dinamica familiar e sua implicagcdo no processo sucessorio.

Estudando o conceito de empresa familiar percebemos que existem
abordagens que sao proximas em alguns sentidos, mas que também diferem em
especificidades tematicas, segundo Paiva et al (2008). De modo geral, podemos
dizer que a empresa familiar é aquela fundada em uma familia e pode variar em
relagdo ao numero de sécios da mesma familia ou ainda ao numero de familias que
possuem a empresa (vinculo de propriedade) e realizam a sua gestao (vinculo de
poder). Alguns destes entendimentos podem ainda ser complementares e até
discordantes entre os autores, como por exemplo, aqueles que consideram que a
sucessao deve ser necessariamente conduzida considerando os lagos de
parentesco e aqueles que consideram a competéncia de gestdo incidindo na
profissionalizagdo do negdcio.

Observamos que os estudos vinculam ao conceito a ideia de que nestas
empresas as relagbes possuem ligagdes afetivas e com os valores cultivados
naquela familia. Bornholdt (2005, p. 34) afirma que “uma empresa familiar é aquela
organizagdo com vinculos que vao além do interesse societario e econédmico”. Ou
seja, os vinculos, principalmente afetivos ou de manutengcdo das relagdes
hereditarias, sdo também os prevalentes no contexto sucessoério, como afirma
Oliveira (1999): “a empresa familiar € aquela em que ha sucessdo do poder
decisério de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias” (OLIVEIRA, 1999,
p. 18). Desta forma, os lagos hereditarios e afetivos sdo aqueles que estdao sempre
presentes nos vinculos entre as pessoas na empresa.

Donnolley (1967) entende que a empresa familiar somente é certificada como
tal depois de uma sucessdo. Segundo Vries, Carlock e Florent-Treancy (2009) é
importante, para compreender a organizagdo e funcionamento das empresas
familiares, partir de abordagens econémicas e também psicoldgicas, ja que estas
podem, em alguns momentos, se sobressair aos objetivos econémicos, gerando

conflito. Os autores ainda afirmam que
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membros das familias conferem grande importancia ao capital emocional —
a influéncia das experiéncias familiares compartilhadas através das
geragdes. Mostram-se também preocupados com o capital social (sua
reputacdo dentro da comunidade) e o capital financeiro (a criagdo de
dividendos e riqueza). Valores, relagdes, estilos de comunicagéo da familia
— tudo sdo elementos contidos no circulo familiar. Ainda que todos na
familia (seja de que geracdo forem) pertengam obviamente ao circulo
familiar, ha alguns que jamais terdo participagdo na empresa nem
trabalharao nela (VRIES, CARLOCK e FLORENT-TREACY, 2009, p. 52)

Os autores chamam atencdo também para o que denominam de capital
emocional. E, para Lodi (1986, p. 3), “ndo € a familia em si que atrapalha a
empresa, ou vice versa, mas a ignorancia dos problemas desse relacionamento e a
falta de um codigo de relagdes”. Portanto, encontramos nos estudos referéncias aos
aspectos psicologicos, ora denominados afetivos, ora emocionais, ora de codigo de
relagbes. Os autores concordam que esses elementos afetivos ou psicoldgicos
influenciam o processo sucessorio e a administracdo da empresa, contudo, estes
elementos nao ficam explicitos, ou seja, as pesquisas afirmam que eles interferem,
entretanto ndo nos deparamos, nesses estudos, com elementos que levem a
compreensao de como os fatores psicologicos interferem. Conclusdo similar foi

apresentada por Ereno e Pilecco (2012):

O conhecimento tedrico revelado na pesquisa demonstra a existéncia de
muitos estudos que fornecem critérios técnicos para compreender os
problemas relacionados a sucessao de empresas familiares, no entanto,
quando buscamos cruzamentos destes critérios com aspectos voltados a
lideranca, na area comportamental, e até mesmo com os conhecimentos
advindos da éarea da psicologia, percebemos que nestes campos existe
uma grande caréncia, e quando ocorrem, se mostram superficialmente
investigados. (ERENO e PILECCO, 2012, p. 15).

Desta forma, a tematica lideranga no processo sucessoério também traz
consigo alguns elementos psicologicos tais como a questédo da relagdo com o poder
e a credibilidade do lider. Nesta diregdo encontramos em algumas pesquisas a
importancia do lider e algumas conclusbes e repercussdes dele nas relagbes
humanas dentro da empresa entre gestores e colaboradores. Borges e Lima (2012),
em estudo sobre o processo de construcdo da sucessdao empreendedora em

empresas familiares, dizem que

os elementos do processo de sucessado encontram-se articulados em uma
perspectiva dindmica, assumindo um carater de construgdo da sucessao ao
longo de diferentes geragbes da familia empresaria e de diferentes
trajetérias da empresa familiar. Nesse sentido, predecessores e sucessores
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passam a ser co-responsaveis pela construgdo dessa sucessao, na medida
em que viabilizam a aceitabilidade, a credibilidade, a legitimidade, e a
posterior lideranga dos sucessores na empresa familiar (p. 147).

Os autores resumem o0 processo sucessoOrio empreendedor no seguinte
esquema:

Reconstrugao do processo de sucessao empreendedora em empresas familiares

“Nio”

NS M a
Nio™ sucessio intraempreendedorismo

Sucessio Intraempreendedorismo

Aceitabilidade| Confianca

l 4 7 o=\ . Criagao
Inovaciao
: de valor
Legitimidade [@» Lideranca
T <X E Competitividade| | Crescimento

Credibilidade| Confianca

=L

SUCESSAO EMPREENDEDORA

Fonte: Borges e Lima (2012, p. 149).

Nesse sentido, assumindo uma posi¢gdo de lideranga cujo vinculo seja
formado por confianga (resultante da aceitabilidade, legitimidade e credibilidade), os
sucessores passam a conduzir a empresa familiar de forma empreendedora
(inovacao, criagdo de valor, competitividade e crescimento). Nesse contexto, &
comum a existéncia de conflito, pois geralmente ha resisténcia por parte,
principalmente, de predecessores a inovagao e mudangas.

Maltz (2010), em seu estudo identifica, descreve e analisa os fatores que
obstaculizam e dificultam a transferéncia de lideranga e poder no processo de
sucessao em empresas familiares e salienta que o choque de paradigmas entre
familia e empresa pode ser mediado se for regrado. Considera ainda que, a
transferéncia de poder e lideranga s&o bastante complexos e que, por isso, gera
tensdo e desarmonia entre os envolvidos, dificultando o processo de sucessao. Dai
a necessidade de dar atengdo aos fatores que podem gerar descontinuidade da

empresa e, também, de estruturar o processo sucessério. Sendo assim, € preciso
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equilibrar os interesses da familia e da empresa. Deste estudo entdo podemos
inferir que os aspectos de poder (conflitos, resisténcia, harmonia) nas relagdes entre
os interesses dos envolvidos em um processo sucessorio, especialmente familiar,
sdo permeados pelos elementos afetivos.

Neto Junior (2003), analisando o processo sucessoOrio em uma empresa
familiar, focando as crises administrativas que culminaram com a sua venda, e
discutindo o processo de sucessdao na empresa familiar a partir dos fatores que
levaram a uma crise sucessoria, afirma que cada grupo envolvido no processo
sucessorio tem sua prépria logica, porém as posturas individualistas, motivadas por
interesses diversos, leva a vivéncia de momentos de conflito, os quais podem nao
ser bons para a saude da empresa. O autor ressalta também que “a permanéncia
da empresa no mercado depende tdo somente de uma gestdo profissionalizada,
independente e sem a influéncia dos grupos envolvidos no conflito” (p. 75).

Desta forma, podemos perceber que em relagdo aos aspectos psicologicos
os estudos trazem uma diversidade de elementos, e consideram que estes aspectos
tem um papel importante no processo sucessorio, envolvendo pessoas e 0s seus
vinculos afetivos e, sobretudo, os vinculos afetivos com a empresa e 0s negocios.

Encontramos uma vasta producdo a respeito do processo sucessorio em
empresas familiares. E, apesar de trazerem as contribui¢cdes, estes estudos ainda
nao explicitaram elementos como, por exemplo, compreender como as relagdes
afetivas presentes na dinamica familiar interferem no contexto da sucesséo.
Consideramos assim pertinente abordar os aspectos que se referem aos critérios a
serem observados para a realizagdo de processos sucessorios em empresas

familiares contemplando os elementos psicoldgicos.

3 PROCESSO SUCESSORIO EM EMPRESAS FAMILIARES: COM
QUEM DAR CONTINUIDADE

A questao fundamental, em relacdo ao processo sucessorio, diz respeito a
compreender quem sera 0 sucessor, uma vez que se trata de dar continuidade a
empresa com a lideranga adequada. Neste topico buscamos elucidar, dentro dos
estudos dos diversos autores pesquisados, aqueles elementos que podem nos dar
algumas pistas do que existe hoje na literatura sobre os critérios de escolha do

sucessor. A selecdo dos critérios € permeada, também, por sentimentos, uma vez
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que envolve questdes ligadas a familia, portanto a lagos de sangue e afetivos.
Assumir uma sucessao empresarial trata-se de assumir um processo de mudanca
importante, a qual vai mobilizar toda a organizagao, pois se refere a mudanga de
liderangas e as consequentes relagdes de poder.

Nas pesquisas analisadas encontramos diferentes abordagens sobre o
entendimento de quem devera assumir a empresa: membro da familia ou n&o.
Todavia, nem todos os estudos deixam claro estas questbes visto que, seus
interesses de pesquisa sobre sucessdo ndo estdo diretamente relacionados ao
estudo de quem deveria assumir a empresa no processo sucessorio em si, mas
permeia outros diferentes temas relacionados ao processo sucessorio, como ja
vimos anteriormente.

Conforme Leone (1992), a maioria das empresas é dirigida por homens —
parentes — e, a sucessao € um processo natural a ser enfrentado e os sucessores
sdo preparados dentro da empresa, acompanhados por seus dirigentes, sendo que
os fundadores tém grande apego sentimental pela empresa, preferindo que seja
administrada por familiar. Lisboa (1992) em seu estudo aponta as dificuldades que
as empresas familiares passam para dar continuidade aos negdcios e organizar a
sucessao. As principais delas vao desde a vontade do cénjuge, qualificagdo dos
filhos, aptiddo para o negdcio, interesse, busca de nova profissao por parte dos
filnos que ndo tem nada a ver com a atividade dos pais, passando ainda pela
dificuldade que os empresarios tém em preparar a sucessao e a dificuldade que o
sucessor tem de formar carteira de clientes/fidelizar, bem como a falta de confianga
no sucessor. Quando os filhos ndo demonstram interesse ou ndo tem entendimento
do ramo de atividade, o autor aponta como sugestdo para remediar, a0 menos em
parte, essa situagdo, a formacgdo dos conselhos e grupos de controle e
administragdo. Preparar um grupo solido para atuar carregando o nome do
fundador, pode vir a ser um excelente meio para dar continuidade ao negdcio
(LISBOA, 1992).

Rossato Neto e Cavedon (2004), em estudo sobre as empresas familiares
existentes no Mercado Publico de Porto Alegre/RS, buscaram identificar os
aspectos que levam os filhos dos donos das lojas a darem continuidade ou n&o aos
negocios de seus pais. Segundo os autores, ha empresas em diferentes fases do
processo sucessorio e, apesar de a passagem de cotas do negocio ser um

momento marcante no processo sucessorio,
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0s permissionarios, além de ndo prepararem seus filhos, também nao se
preparam para desligar-se da banca, pois tém resisténcia em abrir m&o da
autoridade e delegar aos filhos a continuagédo do negdcio. Dessa forma, ndo
ha planejamento do processo sucessorio, constatando-se que este ocorre
de forma natural ou repentina (acidente que impossibilite o permissionario
de trabalhar) (p. 14).

Quanto a escolaridade o estudo conclui que a cada geragédo o grau aumenta.
“‘Geralmente os pais querem que as filhas estudem e que n&o trabalhem no
mercado, ao mesmo tempo em que se mostram ambivalentes quanto a
possibilidade de os filhos seguirem na sua banca” (idem). Apesar de n&do haver
destaque a um processo sucessorio organizado e estruturado, os autores
evidenciam que, desde muito cedo, os filhos se envolvem de forma indireta no
negocio, pois, pela auséncia dos pais em casa, estdo presentes nas bancas, seja
para brincar ou para visitar os pais, dando inicio a relagdes organizacionais entre
permissionarios e seus sucessores. Contudo, na banca, “os maiores conflitos entre
os membros da familia sdo causados pela visdo diferenciada em relacdo ao
negocio” (idem).

Pereira et al (2010), estudando o processo de mudanga e adaptagao
estratégica da Reunidas S/A ao longo de sua existéncia, perceberam que “a
lideranga exercida pelo fundador possui caracteristicas carismaticas e personalistas;
a estratégia era intuitiva, com decisdo centralizada e processos informais” (p. 121),
oferecendo uma visao paternalista da empresa familiar. E, para evitar conflitos de
interesse e posteriores problemas na administracdo da empresa, que esta na

segunda geracéo, deveria adotar medidas

como a criagdo de um Conselho Familiar que represente os interesses da
familia ou grupo de acionistas, pois caso um dos membros que estejam
atuando como executivos venha a faltar temporaria ou definitivamente, a
empresa ndo sofrera consequéncias prejudiciais a organizacdo, sendo que
este 6rgdo também pode ser usado para resolver conflitos de ordem
familiar relacionados a empresa (p. 122).

Os autores argumentam que a familia possui interesses que extrapolam a
administragdo da empresa e os conflitos de ordem pessoal impactam negativamente
na saude e na continuidade da empresa. Ademais, como bem posto por Gorini Neto
(2002, p. 26 apud PEREIRA et al, 2010, p. 122), “a familia precisa, por meio de um

conselho familiar, ajudar os seus membros que trabalham na empresa a



15

desenvolver lealdade a empresa. Nao ha necessidade de se afastar da familia, mas
sim desenvolver o nepotismo esclarecido”.

Estes estudos, embora tratando de questdes diferentes em suas pesquisas,
entendem que o processo sucessorio esteja ligado a transigdo entre os membros da
familia. Em outro estudo, cuja compreensdo é de que a gestdo da empresa seja
conduzida por um membro da familia, Silva (2010)' conclui que para haver éxito no
processo de sucessdo, o sucessor ndo pode se limitar apenas a formacéao
académica, mas, principalmente, deve formar-se por meio da aprendizagem diaria
na organizagdo. O autor menciona ainda que € importante a aprendizagem
organizacional, em especial a de carater socio-pratico, para que 0 sucessor
compreenda e se aproprie das praticas diarias da empresa.

Nesta mesma dire¢cdo Jamil e Souza-Silva (2011), ao refletir sobre como
acontece a formacgdo de sucessores nas Organizagdes de Ensino Superior
Familiares, percebe a presenga marcante da influéncia da aprendizagem socio-
pratica na formag&o dos sucessores. Ou seja, 0s sucessores aprendem, sobretudo,
através das relagdes sociais vinculadas aos proprios contextos socio-praticos e
profissionais, confirmando a eficacia do que se pode chamar de qualificacido
contextualizada.

O estudo realizado por Freitas e Barth (2012), intitulado “De pai para filho: a
complexidade e os desafios da gestdo das empresas familiares”, cujo objetivo era
investigar e analisar essas principais caracteristicas tedricas em empresas
familiares de pequeno e médio porte, segmentadas no comércio do Vale do
Sinos/RS, traz alguns quadros-sintese nos quais se pode observar como as
empresas sdo0 organizadas quanto a gestdo e governanga, profissionalizacéo e
cultura organizacional. Os autores consideram a importdncia da adogdo de
processos de gestdo e governanga, profissionalizagdo e mudanga da cultura
organizacional da empresa, afirmando que esses processos sdo executados em
maior ou menor grau nas empresas, mas que deveriam ser prioridade.

Estol e Ferreira (2006)? investigaram a relagdo entre o processo sucessorio e
a cultura organizacional em uma empresa familiar brasileira que foi dividida em trés

unidades para atender aos propdsitos da pesquisa. Perceberam que a unidade na

A aprendizagem organizacional e formag&o do sucessor: um estudo de caso da Loja Barreto”, no
qual busca investigar a formagéo do sucessor em uma empresa familiar localizada no municipio de
Alagoinhas/BA.

*Processo Sucessorio e a Cultura Organizacional em uma Empresa Familiar Brasileira”.
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qual havia profissional recrutado externamente adquiriu perfil diferente daquelas em

que havia presencga do fundador e sucessor no que diz respeito a forma como seus

membros percebiam a empresa. As autoras concluem que
a origem do sucessor, assim como sua profissionalizagdo, podem atuar
como fatores determinantes das diferencas nas percepcdes dos padroes
culturais considerados tipicas da empresa, isto €, que o0 processo
sucessorio em empresas familiares traz importantes implicagées para sua
cultura. Nesse sentido, torna-se importante que, por ocasido da deflagracédo
da sucessdo, a empresa familiar, através de seus dirigentes com poder
decisorio, tome consciéncia do tipo de cultura que pretende implantar. Se
ela pretende manter a mesma cultura, é aconselhavel que a sucessao seja
conduzida através da escolha de pessoas de dentro da organizagdo. Por
outro lado, se a organizagdo corre riscos e necessita de novos rumos,
praticas e procedimentos, ou seja, de uma reestruturacdo cultural, a
conducdo da sucessao através da transferéncia do poder para uma forma
compartilhada de gestdo entre um membro da familia e um executivo de

fora dos quadros da organizagdo parece ser a melhor indicagéo (ESTOL e
FERREIRA, 2006, p. 107).

Com isso, podemos entender que independente de ser o sucessor algum
membro da familia é importante a profissionalizacdo. Estes estudos apontam a
necessidade de preparar o processo sucessorio, de planeja-lo, ou seja, de formar o
sucessor dentro da prépria empresa, Henrique (2008), em pesquisa realizada em
Portugal que busca descrever a realidade das praticas de gestdo adotadas pelas
familias detentoras de empresas familiares de longa duragdo, destaca a
necessidade de formacdo e qualificacdo dos profissionais da empresa, sejam eles
familiares ou ndo e da importancia do processo sucessoério ser planejado
detalhadamente e colocado em pratica tanto através de agdes, quanto de valores
que suscitem interesse aos sucessores em dar continuidade a empresa.

O estudo “Sucesséo, poder e confianga: um estudo de caso em uma empresa
familiar capixaba”, mostra claramente como se dao as rela¢des de poder e quais os

impactos que elas tém na continuidade da empresa.

No primeiro processo sucessorio a familia e a empresa optaram pelo
sucessor que possuia relagdes de poder e de confianga plenas, enquanto
no segundo processo houve uma sucessdo planejada e abortada e outra
que ocorreu mediante momentos de conflito aberto e declarado entre
familiares, proprietarios e gestores (SILVA JUNIOR e MUNIZ, 2006, p. 116).

Tais conflitos também geram impacto na forma como as pessoas se
relacionam com o empreendimento familiar. Em estudo sobre a anadlise de

maturidade de processos sucessorios em empresas familiares, Duarte e Oliveira
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(2010) percebem que a possibilidade das empresas “contratarem consultores
externos para facilitar o processo de planejamento era reconhecida nas empresas.
No entanto, a necessidade de considerar a sucessao empresarial como assunto
estratégico para a vida da empresa ndo era reconhecida no planejamento
estratégico” (p. 147).

Os autores também mencionam que os entrevistados tinham entendimento
sobre a necessidade de administrar a familia, a propriedade e a empresa
separadamente, ainda que haja influéncia entre elas. Por outro lado, “ndo foi notado
qualguer conhecimento especializado sobre a forma de conduzir a presenga dos
herdeiros no processo sucessoério. O interesse dos herdeiros € sabidamente
influenciado pela saude da empresa e pela projecdo de futuro” (DUARTE e
OLIVEIRA, 2010, p. 147). Nesse sentido, como ja mencionado nos outros estudos, a
sucessao deve ser de forma estratégica na familia e na empresa, tornando-se
menos complexo e desafiador, considerando também aspectos como finangas,
marketing, tecnologia, recursos humanos e producgao (op. cit.).

Pinto e Couto-de-Souza (2009) em sua pesquisa® avaliaram a eficacia da
gestdo do processo de mudanga organizacional de uma empresa familiar brasileira,
da area de saude, que estava passando por uma fase de sucessao em busca de
maior profissionalizagdo. Segundo os autores, a “avaliagdo do processo de
mudanga da empresa levou a constatacdo de que ele ndo foi bem-sucedido no
periodo estudado, com base nas percepgdes dos gestores e da alta administragao
da empresa” (p. 610). Porém, um processo sucessorio carrega em si histéricos
familiares e aspectos emotivos que podem afetar a tomada de decisdo, gerando

impacto na eficacia organizacional:

pensar em mudanga sem que a lideranga seja pesadamente considerada é
outro dado que suscita consideragcido, e nao fica claro até que ponto as
caracteristicas pessoais do principal gestor influenciaram, conscientemente
ou nao, suas opgoes estratégicas no decorrer do processo (referindo-se a
forte influéncia da personalidade do diretor, com sua gestéo centralizadora)
(p- 632).

Ou seja, €& preciso, em qualquer processo de mudanga dentro das
organizagdes, pensar no papel dos lideres, como também na possivel resisténcia

dos demais membros da empresa, pois esta pode gerar prejuizos e perda de

®Estudo intitulado “Mudanga organizacional em uma empresa familiar brasileira”.
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qualidade nas praticas empresariais, especialmente se envolver ainda um processo
sucessorio, pois este, além de ser administrativamente complexo, envolve também
sentimentos e emocgdes que podem afetar a vida da empresa.

Dentre os estudos pesquisados foram encontrados poucos que apontam os
critérios de como deve ser conduzido o processo de sucessao. Segundo Lodi (1994,
p. 41), é preciso considerar, antes do inicio do processo sucessorio:

§ os valores da familia, ou seja, o cddigo ndo escrito em torno do qual se
desenvolveu a vida do fundador e que deveria unir as geragées maduras e
vindouras;

§ as relagdes de poder, ou seja, quem manda, quem segue e quem disputa
a lideranga;

§ a ética interpessoal, ou o que é proprio e improprio na relagdo com o
patriménio coletivo, com as pessoas, com as retiradas, com 0s negdcios
paralelos e com os conflitos de interesse;

§ o dado comportamental que determina o padrdo de interagbes
psicoldgicas, as decisdes, a motivacdo e a satisfagdo tanto pessoal quanto
coletiva;

§ os interesses patrimoniais, as preferéncias quanto a distribuicdo de
resultados, a posse de ativos, a previsdo de inventario e a doagado de
acgoes;

§ o acesso a competéncia profissional que abre caminho para a auto-
suficiéncia econbémica e para a projecdo profissional ou negocial na
sociedade; e

§ a instrumentacao juridica.

Estes elementos, valores, relagdes de poder, ética interpessoal, padrao das
interagbes psicoldgicas, interesses patrimoniais, competéncia profissional e
instrumentacéo juridica, sdo apontados como aqueles que devem ser considerados
Nno processo sucessorio. Porém o estudo ndo aprofunda cada elemento e n&o deixa
clara a relagdo entre eles. Também os estudos de Ward (2003 apud BECHILIA,
CASTANHO e BROWN, 2007) indicam que os principios que podem contribuir para

gue uma transi¢cao ocorra naturalmente sio:

- A sucessdo nao é um ato isolado e sim um processo que deve ser
trabalhado de forma consciente e natural;

- Iniciar o quanto antes as conversagdes sobre a possibilidade de ocorrer a
sucesséo e planeja-la adequadamente;

- Para que um plano de sucesséo seja seguro, é preciso que o fundador da
empresa tenha um futuro econdmico garantido;

- O sucessor da empresa deve encarar o fato como um gesto voluntario e
nunca obrigatério;

- Experiéncias obtidas em outras organizagbes sdo fundamentais para o
sucesso nas empresas familiares;

- Um planejamento de sucessdo executado com seguranga e solidez,
aumenta o valor da empresa;

- Antes de se retirar, € necessario um periodo para que os sucedidos
cultivem algumas atividades pessoais que realmente se interessem;
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- No geral, os filhos sentem mais dolorosamente a sucess&o do que os
préprios proprietarios.

Encontramos alguns estudos que trazem estes elementos relacionados a
presenca do lider, suas caracteristicas e os vinculos de valores que estes
constroem. Sobre a forte relagdo que ha entre o fundador e sua empresa,
Grzybovski (2002) entende que, por ser o empreendedor o pilar da empresa e
também da familia, esta o vé como a pessoa que oferece seguranga. Nas palavras
do autor,

enquanto o empreendedor (pilar de sustentagéo) estiver presente, sabe-se
que o vento, a chuva, o frio, a tempestade (...) ndo se fardo presentes. Com
sua perspicacia, capacidade adaptativa as constantes mudangas e
situagdes, criatividade, flexibilidade nas tomadas de decisdes, ele pode
manter a familia livre de qualquer “intempérie”, ou seja, ele transforma a
empresa (através da sua pessoa) em uma zona de seguranga para a
familia (p. 164).

Estas caracteristicas do lider, dizem respeito a sua personalidade, ou seja,
sublinha a importancia deste na organizagdo. E, por isso, consideramos
fundamental explicitar como ocorrem estes elementos no processo de sucessao.
Fleck (2007), ao analisar os critérios adotados por uma empresa familiar e suas
contribuigbes para a sucessdo dos cargos de lideranga, no trabalho intitulado
“Critérios para ingresso de sucessores em uma empresa familiar: estudo de caso
aplicado a uma empresa familiar do ramo calgadista”, conclui que os diretores atuais
participaram desde muito cedo do negdcio da familia, tendo oportunidade de atuar e
ajudar na producédo e controle da organizagdo. Nesse sentido, é perceptivel a
integracdo e envolvimento com a empresa de maneira responsavel e conhecendo
todos os seus setores.

A autora traz que atualmente a empresa adota critérios para o ingresso de
um sucessor, tendo definido também um perfil profissional e n&o simplesmente o
parentesco, pois eles devem ter capacidade para dar continuidade ao negocio.
Assim,

a sucessao na empresa estudada ocorre quando, sendo este herdeiro ou
nao, completa o ensino superior, trabalha e gerencia outra empresa do
mesmo porte ou maior por pelo menos dois anos, pois € norma ser
preparado em outra empresa. No caso de ser um herdeiro, este ndo pode
ingressar na mesma e ser visto como o filho do dono, e sim, como um
gerente, um executivo, capaz de exercer sua fungao (p. 87).
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A autora nesse estudo, portanto, traz o critério da “capacidade de exercer a
funcdo” sobre a escolha do sucessor, pertencente ou ndo a familia. Desta forma,
observamos que os estudos sobre o processo sucessério em empresas familiares
nao abordam como tematica ou quando tematiza, ndo sdo desenvolvidos estes
elementos que possam indicar, considerando do ponto de vista psicologico, quais
critérios adotar para decidir quem devera dar continuidade ao negocio, com excegao
de Fleck (2007). Neste sentido, no proximo tépico trazemos a compreensao que a
metodologia FOIL aborda, em uma de suas contribuigbes em relagcdo a essa
problematica complexa da sucessdo em empresas familiares, ou seja, a
interferéncia das dinamicas afetivas familiares e o diferencial especifico da FOIL, a

utilizagcado da up-stream analysis.

4 A SUCESSAO EM EMPRESAS FAMILIARES: UM ASPECTO DA
METODOLOGIA FOIL

A FOIL parte da ciéncia Ontopsicolégica?, a qual fez descobertas inovadoras
no que diz respeito ao conhecimento integral do homem e de sua atividade psiquica
(MENEGHETTI, 2013). Tendo estudado a radicalidade do inconsciente e exaurido
como a atividade psiquica humana se formaliza nos percursos historicos, descobriu
que no nucleo da atividade psiquica existe um “principio dinamico que organiza
todas as possiveis dinamicas do inconsciente e do organismico® (MENEGHETTI,
2012, p. 84). Este nucleo o autor denominou de Em Si 6ntico. Como age este
principio? Ele “estrutura o organico psicobiolégico do individuo humano (e também)
[...] garante e identifica a exatiddo da unidade de agdo homem em processo
histérico” (idem). “Para a FOIL é importante compreender como a energia esta
movendo-se, como esta projetando a atividade psiquica do lider e as suas
coordenadas a agao especifica local e histérica® (idem). A atividade psiquica
humana informa e € informada pelo ambiente por meio do campo semantico. “O

campo semantico é uma variavel da atividade psiquica, é o projeto momentéaneo da

4“Pesquisa sobre o projeto loégico elementar que preside a atividade e fenomenologia psiquica. [...]
inicia a evidenciar um principio elementar que se faz critério de realidade funcional para a légica
humana. [...]. Elabora-se no éxito clinico do desaparecimento da noxa patdégena e na realizagéo da
pessoa segundo a objetiva intencionalidade do projeto de natureza concreta, tanto individual quanto
sistémico (economia, técnica e politica)” (MENEGHETTI, 2012, p.191).

5 Organismico “é o conjunto de fungdes materiais e psiquicas para uma unidade de ag&o. Presenca
do Em Si éntico no organico humano”. (MENEGHETTI, 2012, p. 198).
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semovéncia psiquica. Toda a direcdo de movimento € um campo semantico: um
projeto momentaneo da energia em si” (grifo do autor). (MENEGHETTI, 2012, p.
39).
Para a FOIL, & importante compreender ndo apenas a parte consciente da
atividade psiquica do lider,
[...] mas, sobretudo, a parte inconsciente da atividade psiquica do lider; é o
inconsciente que pré-orienta as suas decisdes e ele é sede seja da intuicdo
que dos mecanismos que levam a auto-sabotagem; é no inconsciente que

estd o principio desviante e o starter de tomada funcional, a intuicdo
(BERNABEI, 2007, p. 99-100).

Também, no inconsciente, existe um mecanismo desviante das percepcdes
do real que, consequentemente, determina a auto-sabotagem, o qual, Meneghetti
(2010) denominou de monitor de deflexdo na psique humana. Esse mecanismo,
conforme o autor, € a origem de toda a patologia e de todo o erro. Entdo, Em Si
Ontico, campo semantico e monitor de deflexdo na psique humana constituem as
trés descobertas da ciéncia ontopsicolégica e na aplicagdo da metodologia FOIL
elas sao utilizadas contemporaneamente para compreender seja o core business do
lider que o projeto da empresa.

Sendo assim, é importante conhecer

as categorias técnicas que dao a légica com a qual intervém o Em Si éntico
e o campo semantico na formalizagdo da intuicdo no business (business
intuition), e como discrimina-la do programa do monitor de deflexao,
frequente indutor de auto-sabotagens. Trata-se da redescoberta das
originais percepcdes que o homem sadio tem por natureza e, em particular,
0 homem com responsabilidade superior. (MENEGHETTI, 2013, p.12).

Estas descobertas fundamentam e integram operacionalmente o método de
investigacdo e analise da aplicagdo da metodologia FOIL. E, para individuar a
dindmica psiquica que age no interior do business esta metodologia considera
fundamental analisar a pessoa do lider, seja no aspecto consciente que, e
principalmente, no aspecto inconsciente.

Conforme Meneghetti (2008) para ser um lider eficiente &€ necessario ter uma
proporgao entre as quatro dimensdes: 1) a esfera individual pessoal - relativa ao
sujeito; 2) a esfera familiar, portanto esfera afetiva que sdo valores absolutos
cultivados pelo sujeito; 3) esfera dos colaboradores — os mediadores da atividade

econdmica; 4) setor social - compreende o contexto do negdcio no mercado e da
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diplomacia. Na analise da situacao estas esferas séo vistas de modo hierarquico, e
a compreensao, com maior ou menor clareza da légica de cada esfera por parte do
lider repercute nos resultados de suas decisdes. Portanto, quando existe algum
problema ou possibilidade de crescimento esta dindmica é sempre analisada
prioritariamente na esfera numero um, ou seja, individual, do sujeito lider. Essa
analise é realizada por meio do up-stream analysis, que consiste na analise da
intencionalidade inconsciente do lider através da interpretagdo da simbologia dos
sonhos.

A metodologia FOIL evidencia que o lider é a mente da empresa e que todos
os resultados conseguidos nesse ambito sdo realidades psicoplasmadas pela
inteligéncia do lider (MENEGHETT]I, 2008). O lider, em si mesmo, é um resultado da
vida e sua inteligéncia nao é hereditaria®. Assim como o lider condutor, que iniciou
ou conduziu o empreendimento, o sucessor que dara continuidade ao negdcio deve
ter uma inteligéncia adequada para conduzir aquele montante de economia. Esse
deve ser capaz de fortalecer o nucleo do projeto empresarial e possivelmente
amplia-lo. Conforme Meneghetti (2008) a inteligéncia € a energia que funda e pode
gerir todas as outras energias e, a sua fenomenologia historica € o lider (primeira
esfera).

A especificidade da metodologia FOIL configura-se por inserir-se no
conhecimento econdémico do total quality management e avangar do up-stream
control para o up-stream analysis.

Isto &, prossegue na sua investigagdo analisando a raiz aquilo que foge ao
controle. E pode analisa-lo porque possui as trés descobertas que
consentem saber “de dentro” e, portanto, explicar a inteira dindamica interior
econOmica que esta agindo no negécio, na empresa (individual, de pessoas

ou de capitais que seja). Sem essas descobertas ndo se pode fazer up-
stream. (p.13)

Ou seja, é por meio da up-stream analysis que a metodologia FOIL vai
individuar quem sera o sujeito mais capaz no contexto para ser o sucessor e
também como conduzir o processo sucessorio a fim de possibilitar o melhor
resultado tanto para a empresa quanto para os envolvidos, minimizando, portanto,

aqueles problemas que foram tratados em relagao ao conflito, poder e resisténcias.

°E preciso fazer a diferenciagdo entre hereditario e natural. Hereditario significa que foi herdado por
meio de um processo genético, portanto, que se reproduz de pai para filho, trata-se de um processo
de ordem bioldgica. Portanto, quando se diz que a inteligéncia do lider n&o é herdada mas é dada
pela vida significa que deriva do principio causante da vida humana individuada que é o Em Si dntico.
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A up-stream analysis € um dos instrumentos que a metodologia FOIL utiliza, e
consiste, como ja foi mencionado, na analise dos sonhos. O sonho é concebido pela
Ontopsicologia como “o espelho holistico da atividade organica e funcional do nosso
existir’ (grifo do autor) (MENEGHETTI, 2012, p. 250). O sonho como instrumento de
analise faz um check-up de toda a situagao real do sujeito.

Tendo a Ontopsicologia decifrado as imagens que o sonho universalmente
utiliza para expressar a realidade holistica do individuo, acrescenta uma informagao
a mais para a compreensao da dinamica lider-empresa. O sonho “coloca
imediatamente em evidéncia o que esta agindo, o porqué e como resolvé-lo. Indica
o ponto onde se esta errando ou a passagem resolutiva para cada situagéo
especifica que interessa ao lider e a empresa. O sonho, segundo o diagnostico
ontopsicolégico, da o primeiro movente da up-stream analysis” (MENEGHETTI,
2003, p. 212). Com a up-stream analysis “realiza-se a pesquisa em todas as
diversas passagens da empresa. Depois, no final, faz a pesquisa sobre o
manipulador, sobre o responsavel que age em nivel inconsciente” (p. 210). Deste
modo, esta metodologia também investiga o lider sucedido a fim de individuar o que
0 seu inconsciente sinaliza sobre o processo sucessorio (0 que esta agindo, o
porqué e como resolver), indicando também a melhor solugéo para a sucesséao.

Seguindo estas premissas, para decidir um processo sucessorio, conforme a
metodologia FOIL, o critério ndo estaria diretamente ligado ao vinculo bioldgico, de
sangue, ou prioridade por ordem de nascimento, ou, ainda, as determinantes de
género, mas sim, quem tera a inteligéncia necessaria e sera capaz de amar a obra
em andamento, garantindo-lhe a continuidade evolutiva. A dindmica da empresa
familiar tende a ser o reflexo da dinédmica da propria familia que conduz o negdcio.
Para compreender o que acontece na empresa € necessario compreender como se
dao as relagdes de poder dentro do ambito familiar. Também, a familia esta inserida
em uma sociedade, portanto, reproduz e € reproduzida por essa.

A sociedade em si € um potente organizador do sistema e nesse sentido
define e organiza a ordem do poder, do primado, da inclusdo e exclusdo, conforme
os valores considerados pela cultura, religido, leis, padrdes de beleza, de saude, de
esteredtipos, etc. A familia, por sua vez, nao é livre para seguir outras regras sen&o
aquelas impostas pelo sistema de cada sociedade onde esta inserida, portanto deve
reproduzir a ordem estabelecida pelo sistema. A légica da familia é a logica do

afeto, dos lagos de sangue, do sexo para a reprodugao da espécie, e a garantia dos
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esteredtipos do sistema, é a logica biologica (MENEGHETTI, 2008) (segunda
esfera). A empresa, em vez, tem uma logica bem precisa, € a légica do negdcio, a
l6gica do dinheiro e da inteligéncia (terceira esfera).

Para compreender a dindmica da familia e sua relagdo com a dindmica da
empresa € necessario considerar o aspecto psicolégico (MENEGHETTI, 2008;
2010; 2013; 2011a; 2011b; 2012). Olhando a dimensdo psicoldgica, inicia-se a
compreender a familia em seus aspectos relacionais, os seus individuos e seus
aspectos particulares — temperamento, carater, género, ordem de nascimento, etc. -,
0s aspectos objetivos, subjetivos e, também, atitudes conscientes e elementos
inconscientes (MENEGHETTI, 2008; 2010; 2013).

Em um contexto familiar ocidental tradicional, a estrutura parte da relagao de
um homem e uma mulher, e esses se tornam a figura materna e a figura paterna.
Nessa realidade é frequente, também, a presenga dos progenitores, ou seja, as
figuras dos avos e os mais longevos bisavos. Esse modelo familiar € também um
esteredtipo, mas € o mais frequente em nossa sociedade atual. A partir desse
nucleo surgem as demais variantes, como pais separados, maes e pais solteiros,
familias adotivas, pais avos, etc. Todas essas variaveis determinam modelos
relacionais, vetores de poder e caracteristicas psicoldgicas.

Nos modelos relacionais influenciam as caracteristicas de personalidade, a
ordem de nascimento, caracteristicas de género, valores apreciados pela familia e
qual dialética de poder estabeleceu-se entre mées, avos, sogras, noras, pais,
primogénitos, segundogénitos, benjamins e todo o cla que circunda o nucleo familiar
principal. Conforme Meneghetti (2010; 2005), em uma familia as relagdes de poder
e primado sdo estabelecidas a partir da figura materna ou da figura feminina de
maior preponderéancia no ambiente, que pode ser a propria mae bioldgica, uma avo,
uma tia, ou outra ainda. O pai, apds o nascimento dos filhos, geralmente passa a
ser uma figura secundaria para a esposa/mae. Essa, agora, colocara sua atencgéo
maior sobre os filhos (MENEGHETTI, 2005).

Os filhos desenvolvem caracteristicas psicologicas estereotipadas também
conforme a ordem de nascimento e vao estabelecer o modelo de relagao entre si —
aliancas e antiteses, afetos e desafetos — de acordo com a dialética de poder,
primado no ambiente e lutas dos adultos de referéncia. A ordem de nascimento
define esteredtipos de comportamento que vao influenciar tracos de personalidade e
resultados existenciais. A primogenitura ou segundogenitura e etc., € considerada
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sempre em relagdo aos irm&os do mesmo sexo. Por exemplo, se existem dois filhos,
um do sexo masculino e outro do sexo feminino, ambos desenvolverdo um
esteredtipo psicolégico de filho unico. Em vez, se em uma familia existem mais
filhos, as aliancas e contraposicdes serdo determinadas pela dialética de luta e
primado entre o primogénito e o segundogénito. A partir da posicao da relagao
desses, determinam-se os nucleos de poder, contudo o centro dessas relagbes é
definido sempre pela psicologia da figura materna dominante, em relagédo a qual os
filhos dirigem sua intengcéo de primado (MENEGHETTI, 2005; 2010; 2011a).

Geralmente o primeiro filho homem tende a vincular-se mais a mae e €
normal que seja o preferido dela. Assim como a primeira filha tende a vincular-se ao
pai. O segundo filho homem entra em antitese com o primeiro, lutando pelo afeto e
o primado junto a mae. A segunda filha mulher entra em antitese com a primeira,
pode, eventualmente, vincular-se mais a mae, com quem a filha mais velha teria
uma certa contraposi¢cao em fungao de disputar o afeto do pai. A filha mais velha
tende a unir-se ao segundogenito homem para lutarem contra o primeiro e
consequentemente a segunda filha alia-se ao primeiro porque assim esta em maior
antitese com a primogénita.

Os outros filhos, geralmente, vao escolher a quem se unir de acordo com sua
percepcao e preferéncia de preponderancia na dialética intra familiar. O benjamin
tende a observar e seguir seu préprio caminho, agindo diplomaticamente com todos
os membros do cla. Procura ser amado por todos, para perseguir seu objetivo sem
sofrer grandes perigos nas disputas internas. E sempre um vencedor. Geralmente o
segundogénito ndo conseguira evoluir estando junto ao primogénito. E necessario,
para garantir a evolugdo de ambos, que cada um siga seu caminho; estando juntos,
frequentemente, promovem dificuldades para si e para o ambiente onde estdo. O
filho unico, por sua vez, tera maior dificuldade em perceber os perigos, pois cresceu
sozinho e ndo aprendeu a considerar “o outro”. Quanto aos gémeos, é necessario
que cada um siga seu caminho, para encontrarem sua propria personalidade.
(MENEGHETTI, 2005).

Esses aspectos gerais da dinédmica familiar influem diretamente na dinamica
da empresa. A existéncia de maior ou menor incidéncia desse formalizado psiquico

familiar na organizacdo do negocio sera definida pela maestria do condutor em
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saber isolar as interferéncias psico-afetivas no ambito empresarial’. Entretanto, no
momento de organizar ou conduzir um processo de sucessao, inevitavelmente a
dindmica latente vem a tona. O condutor do processo sucessério deve ter clareza
sobre a existéncia desses vetores e como eles se inter relacionam definindo qual
dinamica prevalecera no contexto empresarial. Esses vetores da dindmica sdécio-
familiar determinam os resultados de sucesso ou de faléncia, tanto do processo
sucessorio como da continuidade do negoécio em si mesmo (MENEGHETTI, 2008).
Por meio da up-stream analysis, que a metodologia FOIL desenvolveu, sao
evidenciadas estas dinamicas, que podem, entdo, ser administradas a fim de
conduzir o processo de sucessao mantendo o foco no business e gerindo a relagéo
com todas as pessoas envolvidas na grande tarefa da mudanga empresarial.

Independentemente desse contexto estereotipado da relacdo familiar, a
inteligéncia individual para conduzir um espago de economia é unica, nao €
hereditaria e ndo tem relacdo com a ordem de nascimento em familia nem com o
género a que pertence o sujeito. Isso posto, significa que os herdeiros por vinculo
bioldgico e vinculos de sangue, podem ser dotados de capacidade natural para dar
continuidade ao negdcio ou ndo. E, caso os herdeiros sejam em maior numero, um
deles pode ter a capacidade inata de intuicdo e amor pelo negocio e os outros nem
tanto (MENEGHETTI, 2008).

Ainda assim, esse herdeiro com vinculo biolégico, precisa ser formado
tecnicamente para assumir o poder e precisa aprender a relativizar os esteredtipos.
Deve relativizar o estereétipo familistico®, transcendendo o fato de ser filho ou nao,
porque essa é uma condi¢c&o da logica biolégica, mas nao tem relagdo com a logica
da empresa. A logica da empresa prevé somente a inteligéncia capaz de conduzir
um montante de economia e as regras sao bem outras do que aquelas da familia. A
l6gica do negdcio € uma relagdo de inteligéncia mediada por coisas, por saber servir
a inteligéncia e a capacidade evolutiva de maturagao personoldgica do lider. E,
tanto o empresario como o sucessor precisam ter uma racionalidade capaz de
compreender essa realidade e constituir uma unidade de agao intencional para ser

funcdo ao escopo do business.

” Conforme as quatro esferas do lider (MENEGHETTI, 2008, p.41)

80 autor distingue o termo familiar de familistico, o primeiro diz respeito ao grupo social da origem
bioldgica, e o termo familistico significa quando o individuo fixa 0 seu comportamento segundo o
modelo deste grupo, repetindo-o de modo estereotipado em sua existéncia.
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Ocorre, frequentemente, que o0 mais capaz nao pertenca ao cla, nao possui
lagos de sangue, mas pertence a ‘familia de agdo’. Ou seja, pertence ao grupo de
gestores escolhido pelo empresario e formado por ele. O empresario ou a
empresaria, caso queiram fortalecer sua obra e dar continuidade em direcdo a
pereniza-la, precisam transcender os esteredtipos socio-afetivo e salvar a l6gica da
empresa.

Para a metodologia FOIL, o sucessor tem que estar vinculado com a
esséncia do projeto da empresa, ou seja, 0 seu core business individual deve
coincidir com o core business da empresa. Além disso, o sucessor, deve saber dar a

continuidade evolutiva, criativa, sustentar e manter a obra iniciada pelo sucedido.

CONCLUSOES

A anadlise das pesquisas estudadas para realizar este trabalho deixou
explicito que as investigagbes sobre sucessdo em empresas familiares se voltam
principalmente para os aspectos organizacionais. Procuram compreender qual a
influéncia da sucessdo na organizagdo, a saude financeira e administrativa da
empresa, como também mostram que a maioria das empresas nao organiza seus
processos sucessorios, o que gera perdas financeiras, administrativas e coloca em
risco a continuidade da prépria empresa. Os textos abordam ainda, em sua maioria,
a influéncia familiar na administracdo da empresa e, principalmente, a existéncia de
conflitos, a mescla de interesses pessoais e profissionais na empresa, sendo
complexa a busca de resolugdo para as situagdes que envolvem a familia, a
propriedade e a empresa. Nesse sentido, a sucessao planejada e estruturada tende
a diminuir estes conflitos, gerando mais valor a empresa e atendendo aos interesses
dos envolvidos.

Evidenciamos ainda que os estudos referenciam a importancia dos aspectos
psicologicos, mas pouco ainda se pesquisou sobre estes elementos. Ndo apenas
existe a importancia dos aspectos psicolégicos, mas acrescentamos ainda o valor
da empresa e do empresario em sua esséncia. Dessa compreensao decorre a
selecdo dos critérios a serem considerados no processo sucessorio. Nesse
contexto, entendemos importante trazer a contribuicdo da metodologia FOIL nos

aspectos relacionados a dindmica da sucessao em empresas familiares e a analise
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da dindmica psiquica que esta subjacente no contexto da empresa. Por meio de sua
analise, a partir dos pressupostos da ciéncia Ontopsicologica e, de suas
descobertas, propde uma angulagéo diversa daquela que se constatou nos demais
estudos auxiliando na tomada de decisdo mais funcional ao ambiente empresarial.
A metodologia FOIL propde que o sucessor seja escolhido né&o
necessariamente pelos lagos de sangue, mas pela inteligéncia e preparagéo. Isto &,
€ preciso discernir que a légica das relagdes familiares e afetivas s&o diversas das
l6gicas das relagbes do negdcio. Dito de outro modo, é preciso saber individuar
aquele cuja inteligéncia e preparagao técnica e de personalidade madura, seja
capaz de conduzir o negocio com atitude de saber servir mais do que os outros, pois
o lider se distingue por esta sua especifica capacidade (MENEGHETTI, 2008).
Também €& fundamental compreender a dindmica psiquica da ordem dos
nascimentos e as dialéticas que se formam entre o adulto de maior referencia
afetiva e como este adulto conduz sua relagdo com o pequeno durante a construgao
da personalidade deste (MENEGHETTI, 2005). Ou seja, as caracteristicas
estereotipicas da ordem do nascimento além de influenciarem sédo construidas nas
relagdes afetivas com os adultos que cumprem papéis ou funcdes e dinamicas bem
precisas no contexto familiar. Este conjunto complexo implica sempre relagdes de
poder e sao vividos frequentemente em ambito inconsciente, isto é, ndo sao visiveis
aquele que n&o possui o conhecimento de como agem estas dinamicas psiquicas.
Por isso, a necessidade do lider adquirir uma racionalidade capaz de abarcar o
conhecimentos do Em Si 6ntico, do campo semantico e do monitor de deflexdo na
psique humano e como se individua a agdo destes por meio da up-stream analysis.
Entendemos que a contribuigdo deste trabalho portanto, esteja em trazer a
novidade da metodologia FOIL, que contempla a compreensdo das dinamicas
inconscientes que intervém no ambito empresarial e, portanto, também no processo
de sucessado em empresas familiares. Com sua metodologia aplicada individua a
intencionalidade do lider e sua intuigdo e, assim, possui o critério para conhecer as
posi¢des, as propor¢cdes nas relagdes, as determinantes e resultantes destas e
pode, entdo, definir proposi¢cdes que fortalecem o nucleo da economia e fazem a
evolucdo da empresa com o novo condutor.
Para estudos futuros, consideramos interessante avancar a pesquisa

realizada até o momento com cases nos quais houve a condugdo do processo
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sucessorio por meio da metodologia FOIL, bem como aprofundar em cases praticos

o “como” esta metodologia conduz o processo de sucessao empresarial.
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