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O desafio de trabalhar com o pal

Saber administrar a delicada relagéo entre o fundador de uma empresa e
seus herdeiros pode ser a diferenca entre o sucesso e o fracasso do negocio
Por Tiago Lethbridge

Os controladores de uma empresa familiar contrataram um consultor para solucionar um conflito de
relacionamento que parecia comprometer o futuro do negdcio. Depois de escutar as razdes de todos 0s parentes, 0
consultor os reuniu e disse:

Eu so vejo duas saidas para o caso. Uma € logica e racional. A outra é milagrosa. A logica e racional € uma fada
descer do céu e, ao tocar os integrantes desta familia com sua varinha de condéo, leva-los a resolver suas
diferencas.

Essa é a saida légica e racional? Qual é entdo a saida milagrosa? -- perguntou o patriarca e presidente da
empresa.

A saida milagrosa é esperar que vocés se comportem como gente grande e se sentem a mesa por 5 minutos para
resolver o problema. Embora essa histdria seja uma piada, o clima entre os controladores de uma companhia
familiar pode chegar a um estagio de deterioragdo semelhante. E como poderia ser menos tenso um ambiente em
gue os so6cios sao primos, o presidente € o marido da diretora e pai dos vice-presidentes, a sucessao se da entre 0s
herdeiros, e casa e trabalho sdo no fundo dois ambientes de um s6 domicilio?

Na mediagdo de relacionamentos em empresas familiares, muitas vezes os principios da psicologia prevalecem
sobre os manuais de administracdo. Quem tem empresa sabe. Sécios brigam quando a firma vai mal, mas brigam
também quando ela vai bem. Um quer manter o crescimento pela diversificacéo, o outro pela especializacdo. Um
prefere financiar-se pela abertura de capital, o outro quer endividar-se nos bancos. Quando os sdcios sédo parentes,
diferengas empresariais nascidas no escritério vdo parar na sala de jantar.

E acontece o contrario. Como familias brigam o tempo todo, discuss@es tolas nascidas na sala de jantar também
acabam no escritério. Familias pequenas levam vantagem, pois ha menos herdeiros em jogo -- menos briga,
portanto. Com o tempo, no entanto, a confusao é inevitavel. Se dois irmaos fundadores de uma companhia bem-
sucedida tiverem cada um quatro filhos e seus descendentes mantiverem o ritmo de reproducéo, a quarta geracao
contara com 512 integrantes. Conseguira a empresa aumentar seu lucro na mesma proporc¢ao? Dificilmente uma
empresa cresce no ritmo da familia que a controla. Dono de 15% do mercado nacional de farinha e detentor da
marca Dona Benta, o grupo J. Macedo foi fundado em 1939, no Cear4, por José Dias Macedo. Hoje, a familia tem
oito filhos, 29 netos e 18 bisnetos, sem contar noras e genros. A companhia fatura atualmente 500 milhdes de reais.
Quanto tera de faturar em dez ou 20 anos para fazer frente a taxa de expansao do cld e manter o padrao de vida de
toda a familia?

Aprofundar-se no tema € importante para quem decide montar um negécio com a mulher, o irmé&o, o tio ou o
primo, na esperanca de deixar alguma heranca para os filhos. Refletir sobre o assunto é também util para aqueles
que trabalham numa companhia regida por lacos de sangue, seja uma pequena empresa, seja uma multinacional. A
andlise da questao serve ainda aos empresarios que desejam solucionar seus préprios conflitos familiares de forma
mais racional. Estima-se que 75% das empresas familiares estejam sob o comando da primeira geragéo, 20% nas
maos dos filhos dos fundadores, segunda geracéo, portanto. E apenas 5% sob controle das geragfes seguintes.
Como se vé, a maio ria das empresas familiares desconhece os problemas que as cercam. A maneira como as
relagcBes pessoais da familia dos proprietarios serdo administradas pode até definir se a empresa vai prosperar ou
guebrar. De acordo com um estudo internacional, 65% dos casos de mortalidade em companhias familiares séo
provocados por conflitos entre parentes.

Ha ainda uma questao econdmica envolvida. O advogado americano William O'Hara, historiador de empresas
familiares, resume numa frase lapidar a importancia dos negécios conduzidos por familias para a economia
mundial. Diz ele: "Antes da empresa multinacional j& havia a empresa familiar. Antes da Revolug&o Industrial ja havia



a empresa familiar. Antes do Império Romano ja havia a empresa familiar. Existe alguma instituicdo mais antiga do
gue a empresa familiar?" Nem mais antiga nem mais atual. Num momento marcado pelo poderio notavel das
corporacdes controladas por milhares de acionistas anénimos, em toda parte o peso econémico das companhias
controladas por familias ndo perdeu o vigor -- e permanece extraordinariamente elevado: 70% na Espanha, 75% na
Inglaterra, 80% na Alemanha e 90% no Brasil. (Das 264 empresas de capital nacional listadas em Melhores e
Maiores, de EXAME, 142 sao familiares.) Nos Estados Unidos, os grupos familiares empregam 62% da forca de
trabalho, respondem por 64% do produto interno bruto e movimentam dois tercos da bolsa de Nova York. Em outras
palavras, a empresa familiar é a espinha dorsal da economia mundial.

Existem atualmente 40 institutos de pesquisa ligados a grandes universidades americanas estudando as
empresas familiares e suas caracteristicas, inclusive em Harvard, Yale e Wharton. E h& nas livrarias mais de 3 000
titulos tratando do tema, s6 em inglés. Ao ritmo de dois livros por semana, da para ler sobre isso até 2035. Boa parte
do material tedrico tem servido as familias proprietarias de empresas como suporte para que modernizem suas
companhias e aprendam a lidar com naturalidade quando surgirem o0s conflitos entre parentes.

H& quem se confunda e acredite que € familiar apenas a companhia em que os parentes participam da gestdo. Mas
ndo é isso. Empresa familiar € aquela cujos integrantes possuem participagdo suficiente para conduzir o negocio ou
para indicar um profissional que o faga. Ou seja, familiar € a empresa em que os parentes controlam o negdcio do
ponto de vista aciondrio. Se o controlador esta apenas no conselho de administracdo, dando as orienta¢des gerais,
ou se acumula o cargo de principal executivo, tanto faz. No passado, as familias controlavam a totalidade da
empresa, ocupavam os principais postos da diretoria e financiavam seus investimentos com recursos proprios. A
necessidade cada vez maior de capital obrigou as familias a vender parte da companhia a bancos e fundos de
investimento. Em vez de controlar 100% do capital, como ocorria antigamente, muitas familias mantém o controle
das empresas com bem menos do que isso. A familia Ford controla a Ford com menos de 10% do capital. Faz isso
gragas a um tipo de acéo diferenciada que possui. Acontece algo parecido com os DuPont, que controlam a
multinacional homénima dominando 30% de uma seguradora que, por sua vez, detém 29% da companhia. A italiana
Fiat também permanece nas maos da familia Agnelli em fungéo de arranjos financeiros dessa natureza. Ha casos de
familias mantendo o controle de suas empresas com apenas 5% das acdes.

Erra quem pensa que empresas nao-familiares respiram um ambiente harmdnico. As disputas sdo as mesmas,
puxam-se tapetes a todo instante e ha desavencas devastadoras. Acontece que, em geral, 0 mal-estar pode ser
resolvido com a demisséo do desafeto. Na firma familiar, a rivalidade entre irm&os ou o ciime entre noras as vezes
pode ser insoluvel. E tudo piora quando chega o momento de definir quem sera o sucessor da companhia. Os
protestos podem ser inevitaveis. O direito de dirigir o negdcio cabera ao filho mais velho? (Mas por que ele e ndo
eu?) A filha? (Mas ela é mulher, ndo tera pulso firme!) Ao genro? (Aquele bon vivant nem é da familia!) Ou a nenhum
deles? (Pai, vocé vai ter coragem de entregar a nossa empresa a um sujeito de fora?) Algumas companhias
conseguem enfrentar o momento com uma racionalidade invejavel. Na Casas Bahia, o fundador Samuel Klein
resolveu que o futuro presidente do grupo sera seu filho Michael Klein -- decisdo tomada no dia em que Michael
nasceu. Aos 54 anos, Michael é o filho homem mais velho. Além dele, ha Saul e Eva. "Sucessao € um assunto que
nao se discute na nossa familia”, diz Michael, diretor administrativo da empresa. "O jeito de escolher quem sucedera
0 pai esta na Biblia e se baseia na primogenitura." Eva néo trabalha no grupo. Saul trabalha e ndo da sinais de que
questiona a deciséo do pai. Tudo indica que a sucessao, quando ocorrer, sera pacifica.

Outras empresas explodem nessa hora. Um processo de sucessao intrincado deflagrou um dos mais dramaticos
conflitos entre pais e filhos da histéria empresarial brasileira -- 0 da familia Kasinski, que possuia a fabrica de
autopecas Cofap. O fundador, Abraham Kasinski, e os filhos, Renato e Roberto, foram protagonistas de uma disputa
gque acabou resolvida nos tribunais. O pai acusou os filhos de roubar obras de arte e de aplicar desfalques na
companbhia. Os filhos acusaram Abraham de sabotagem, de semear a discordia entre eles e de ndo abrir m&o do
controle da empresa por um apego quase doentio ao poder. Exaurida apés anos de conflito, a empresa foi vendida
em 1997 para a alema Mahle. Pai e filhos ficaram mais de uma década sem se falar e uma timida reaproximacéo foi
iniciada nos ultimos meses. "No comeco, é tudo bonito, mas misturar familia com dinheiro € um erro brutal", diz
Renato Kasinski, cagula de Abraham. Outro caso rumoroso aconteceu na Lacta, no final dos anos 90. Depois da
morte de sua mulher, o dono da empresa, Adhemar de Barros Filho, engalfinhou-se com os filhos numa disputa que
culminou com a venda do negdcio para a Philip Morris. "Com os filhos que tenho, n&o preciso de inimigos", declarou
0 empresario na ocasiao.

E humano imaginar que, quando um herdeiro é escolhido, isso significa que os demais foram preteridos. E
preciso maturidade para que esse momento nao provoque fissuras no relacionamento. Fundador do Banco lItad,
Olavo Setubal tem sete filhos. E escolheu Roberto para chefiar a jéia da coroa da familia. Emilio Odebrecht, que
montou a primeira empresa do conglomerado Odebrecht no inicio do século 20, teve trés filhos. Coube a Norberto
continuar sua saga. Norberto teve cinco filhos. E escolheu Emilio para sucedé-lo. Emilio entregou a area de
engenharia e construcao ao primogénito de seus quatro filhos, Marcelo. E assumiu a presidéncia do conselho de
administragdo da companhia. Valentim Diniz teve seis filhos. E Abilio o sucedeu no comando do P&o de Agucar.
Abilio tem quatro filhos. Em 2002, em vez de entregar o comando do negécio a um deles, preferiu a contratacdo de
um executivo. "Nao acredito em empresas familiares a partir de um certo tamanho", ja disse Abilio Diniz mais de uma
vez. S&o decisdes que deixam marcas. "E triste como perder um filho, mas passar a bola para mim seria postergar o
problema", declarou na ocasido Ana Maria Diniz, filha de Abilio. Atualmente, os Diniz detém quatro dos 12 assentos
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do conselho de administracdo da companhia.

Segundo estudos, 80% dos donos querem entregar o comando do negécio aos filhos. Mas apenas 20% deles
julgam que os sucessores estdo aptos para a tarefa. "Muitas vezes, os pais desconfiam tanto da capacidade dos
filhos quanto da habilidade que eles proprios tiveram para prepara-los a continuar a dinastia”, diz a psicéloga
americana Leslie Mayer, da Wharton Global Family Alliance. O grande paradoxo nessa histéria é que os
empreendedores costumam garantir aos filhos uma formacéo de altissimo nivel. Eles estudam em boas escolas,
frequientam as melhores universidades, fazem MBA no exterior. Mas sdo muitas vezes olhados de soslaio pelos
veteranos da empresa -- e pelo préprio pai -- cada vez que tentam aplicar ao negdcio técnicas que aprenderam nos
estudos. Tome-se 0 caso do grupo Martins, maior atacadista do Brasil. Na segunda metade dos anos 90, o fundador
da empresa, Alair Martins, ungiu seu primogénito, Juscelino, como sucessor. Ao contrario do pai, Juscelino teve
acesso a educacao da mais alta qualidade. Frequentou um curso de pés-graduacao em Harvard exclusivo para
donos de empresas. Com essa bagagem, comecou a implementar modernas técnicas de gestdo no Martins. Em
pouco tempo, passou a enfrentar as resisténcias de um grupo acostumado ao estilo do pai. O resultado é que
funcionérios importantes comegaram a abandonar a empresa e Alair retomou as rédeas do negécio.

Uma atitude positiva para manter o nivel de convivéncia entre pais e filhos é blindar a empresa contra as
consequéncias de disputas familiares. Os estudiosos prescrevem medidas basicas, como planejar a sucessao com
antecedéncia e estabelecer padrbées de desempenho para o preenchimento de cargos -- de preferéncia por escrito.
"O nepotismo é a maneira 6bvia de destruir uma empresa familiar", afirma Heinz-Peter Elstrodt em estudo da
consultoria Mckinsey. Segundo o estudo, que analisou o perfil de 11 grandes companhias familiares, a meritocracia
ajuda a amenizar o potencial de conflito, especialmente na hora da sucesséao. Claro que sempre havera parentes
guestionando os critérios adotados. Muitas empresas familiares tém criado regras que restringem o acesso dos
parentes do dono a companhia. Outras nem se preocupam com isso. O grupo americano Huntsman, poténcia do
ramo quimico, fatura 9,2 bilhdes de dolares por ano. Tem 80 fabricas e atua em 22 paises. No quartel-general da
companhia, em Salt Lake City, trabalham sete integrantes da familia, até mesmo Markey, portador de deficiéncia
mental, que € mensageiro e tem seu proprio escritério. Na filosofia da familia, de religidio Mormon, a empresa tem a
missao de servir aos parentes.

Muitos empresarios véem com desconfianca certos estudos que criticam as empresas familiares, como se a
firma que passa de pai para filho tivesse um defeito genético qualquer. "Tenho certeza de que parte das conclusfes
retratam a opinido de quem esta fora do clube dos proprietarios e quer arrumar um jeito de entrar", afirma o dono de
uma das maiores empresas familiares do Brasil. Deve-se admitir que algumas palavras usadas nas discussfes
contém uma forte carga ideoldgica antifamilia. O processo de transferéncia da gestao das maos de um parente para
as de um executivo é chamado de "profissionalizagdo”. Diz-se que a Ford se profissionalizou quando Henry Ford Il
entregou o comando da empresa a Lee lacocca, nos anos 70. Entdo, o que fez William Clay Ford Jr., bisneto do
fundador, ao demitir Jacques Nasser em 2001 e assumir a fungdo de CEO da segunda maior montadora do mundo?
"Amadorizou" a Ford? "Eu nunca pensei em ter esse emprego”, afirmou Ford Jr. para justificar sua decisdo. "Mas
guando eu vi o0 que estava acontecendo com nossa companhia, pensei que poderia ajudar." Friamente, 0 processo
de contratacdo de executivos pode ser bom para a companhia -- e em geral € mesmo. A transferéncia de poder para
alguém sem lacos de parentesco tem sido uma medida benéfica para as grandes corporagfes familiares. Os
executivos acabam dizendo certos "ndos" que soariam provocativos se proferidos por um CEO da familia. Para a
familia que entrega a presidéncia a um executivo de fora, recomenda-se a constituicdo de um conselho de
administracdo forte, com membros independentes. E as intervencdes, como ocorreu na Ford, podem ser
necessarias.

Trabalhar na empresa da familia tem inimeras vantagens. Desde muito cedo, os herdeiros tém acesso direto ao
presidente da companhia, e costumam ter acesso a informagfes estratégicas que a maioria dos executivos sé vai
conhecer se chegar ao topo. Esse, porém, € um lado da moeda, o mais reluzente. Do outro, h4 uma enorme carga
profissional e emaocional que a maioria dos filhos de homens de negdcios ou profissionais liberais bem-sucedidos
tem de carregar ao longo da vida. O executivo Eduardo Musa, presidente da Caloi, lider do mercado brasileiro de
bicicletas, tem nocao exata disso. Ele é filho de Edson Vaz Musa, ex-presidente da subsidiéria brasileira da Rhodia,
atual sdcio controlador da Caloi. Em janeiro de 2004, apds ser treinado durante cinco anos como membro do
conselho de administracdo, Eduardo assumiu a presidéncia da Caloi. Quando foi promovido, Eduardo recebeu um
e-mail do pai. A mensagem continha uma descricao das diretrizes estratégicas da companhia -- algo que Musa
enviaria a qualquer executivo profissional --, além de um apanhado de consideragfes pessoais que s6 poderiam ser
ditas a um filho. "A lista enumera meus defeitos de atitude, pontos a melhorar no trato com funcionérios e no
temperamento, coisas que s6 meu pai poderia saber", diz Eduardo.

O fundador de uma empresa jamais sera comparado com seu pai, que nada tinha. Ele pode arriscar, errar,
comecar novamente. A avaliacdo de sua trajetoria sé sera concluida ao final da vida. Prosperando, serda admirado
por sua cria¢do. Herdeiros ndo tém essa alternativa, ja que recebem um negécio montado. Cabe a eles amplia-lo.
Para os sucessores, o fundador costuma funcionar como uma espécie de sombra com a qual sdo comparados por
todos, dia e noite. "H& um conflito basico nas fun¢bes de pai e patrdo", diz o consultor brasileiro René Werner, autor
de livros sobre empresas familiares. "O pai d& apoio emocional. O chefe faz valer a hierarquia. Em momentos de
crise, essa ambivaléncia causa uma confus@o na cabeca de todo mundo", afirma Werner.

Ha maneiras especialmente nocivas de administrar a carreira dos filhos na empresa. A primeira delas é a



infantilizagdo. Alguns herdeiros sdo vistos como criangas, incapazes de assumir grandes responsabilidades na
companhia. Acontece também de os herdeiros -- s6 pela condi¢cdo de herdeiros -- passarem a ser mais cobrados que

os demais executivos. Quando o pai é o fundador da companhia, essa desconfianca é potencializada. "Filhos
raramente recebem orientacdo dos pais. Quando ela vem, é de forma exageradamente critica", diz o americano
John Ward, professor da Kellogg University e um dos maiores especialistas do mundo em empresas familiares. E
como o pai tem grande dificuldade de sair do negécio, mesmo com idade avangada, a critica acompanha o filho ao
longo da vida, até mesmo quando ele tem 40, 50 anos. Trata-se de um dos aspectos mais cruéis da vida de um
herdeiro -- sua estrela so terd espaco para brilhar plenamente quando a do pai se apagar. Um herdeiro ouvido pelo
consultor galcho Renato Bernhoeft, especializado em empresas familiares, respondeu assim a prosaica pergunta
"como vai seu pai?" A resposta: "Numa saude intrigante". O aumento da longevidade tende a arrastar ainda mais o
processo de sucessao familiar.

Os conflitos experimentados por filhos de empresarios também perturbam filhos de profissionais liberais que
seguem a profissdo do pai. A diferenca é que é mais facil escapar deles. Foi o que fez leda Jatene, filha do
cardiologista Adib Jatene, um dos mais consagrados médicos brasileiros. Assim como dois de seus trés irmaos, leda
decidiu seguir os passos do pai e estudar medicina. "No inicio da carreira, tive a sensacao de que a sombra do meu
pai ndo pararia de crescer", diz ela. A maneira encontrada para conseguir seu proprio espago e reconhecimento
como profissional foi se especializar em cardiologia pediatrica -- e ndo em cirurgia, como Jatene. "Assim, estou ao
mesmo tempo perto, trabalhando com ele, e consigo manter uma distancia segura da sua reputacao", afirma.

Segundo o consultor Bernhoeft, empreendedores tém algumas caracteristicas peculiares -- sdo dogmaticos,
centralizadores e tém dificuldade de delegar funcdes, dar autonomia e abrir espaco para o crescimento dos filhos.
Eles teriam uma relac&@o de criador e criatura com a empresa, que ndo raro assume o papel de filha predileta. Vé-la
nos bracos de outro torna-se uma sensacao profundamente desconfortavel -- ainda que os bracos alheios sejam de
seu filho. E 0 medo de ser superado, o que muitas vezes acontece. Um dos exemplos classicos de superacgio é o de
Thomas Watson Jr., presidente da IBM entre 1952 e 1971. Seu pai, Thomas Watson Sr., foi um dos maiores
empreendedores da histéria americana. Atormentado pela sombra do pai, o jovem Watson Jr. chegava a explodir em
lagrimas a simples menc¢éo de um dia trabalhar na empresa. Watson Sr. havia criado uma equipe de funcionarios
fanética, controlada a méo de ferro por ele, do jeito de vestir (s6 camisas brancas) ao comportamento (nada de
cigarros ou bebidas). Com o tempo, Watson Jr. mostrou que ndo ficaria atras. Ambos tinham em comum o
temperamento mercurial, o que desencadeou brigas famosas. Uma delas foi motivada por suas opiniées sobre os
computadores. O pai achava que entrar nesse novo negdcio levaria a IBM a uma crise. O filho via ali a grande
oportunidade. Estava certo. Quando deixou a empresa, a IBM detinha 70% do mercado mundial -- sob sua gestéo, o
conglomerado teve uma das maiores valoriza¢des de mercado da histéria. Segundo os especialistas, embora as
brigas sejam a forma mais visivel de se acabar com uma empresa familiar, ha também as que desaparecem
justamente pelo motivo oposto -- a auséncia total de conflito. "Algumas familias prezam tanto a harmonia que evitam
entrar em discussdes que podem ser cruciais para a sobrevivéncia do negécio”, diz o professor e consultor John
Davis, da Harvard Business School. Segundo ele, esse é o caminho mais curto para que a empresa ndo se adapte
as mudangas do ambiente de negdcios.

O que fazer para evitar que o caminho dos herdeiros seja tempestuoso? Os especialistas em sucessao séo
unanimes em apontar alguns passos comprovadamente eficientes. O primeiro é orientar o filho a comecar a carreira
em outra empresa. A confianca e a auto-estima sao reforcadas quando suas qualidades profissionais sdo testadas
num ambiente nao-familiar. Essa é a recomendac¢ado em grupos como Sadia e Votorantim. Outro passo: ao entrar na
empresa da familia -- sempre por baixo --, 0 salario do parente deve ser condizente com seu nivel funcional e faixa
etaria. Por fim, o pai jamais deve obrigar o filho a seguir seus passos. Sonhos ndo devem ser impostos. "As familias
que fracassam rapido sdo aquelas em que a primeira geragdo diz para a segunda: 'Vocé vai fazer isso por nés, e
entdo nos faremos alguma coisa por vocé™, diz o0 americano Jay Hughes, autor do livro Family Wealth: Keeping it in
the Family (em portugués, algo como "Riqueza familiar: mantendo-a em familia"). "E melhor dizer: qual o seu sonho
e como podemos ajuda-lo?" Melhor para o parente, melhor para a companhia.

Cla Klein seria complicado optar por outro caminho. Em casa,
] . N . sempre soubemos que os filhos tinham a obrigacao
Samuel Klein e Michael: perpetuagdo do negocio de continuar o que meu pai tinha comecado. Desde
Empresa: Casas Bahia, maior rede de varejo de cedo, eu e meu irmao, Saul, decidimos que ninguém
eletroeletronicos e méveis do pais tentaria substitui-lo. Seria impossivel, ja que meu pai
Fundador: Samuel Klein, 81 anos criou a empresa do zero e entende de comércio
"Ordem do Samuel n3o se discute" melhor que qualquer um. Acabamos aceitando que
"Quando fiz 18 anos, meu pai me deu duas chaves de seriamos sempre conhecidos como os filhos do
presente. A primeira era a de um carro, o Corcel que Samuel Klein. Um seria o braco esquerdo e o outro
eu tanto queria. A segunda, a da minha mesa no seria 0 bracgo direito. Até hoje, ordem do Samuel nao
escritério da Casas Bahia. Ele fez uma exigéncia: se se discute”
eu quisesse uma, teria de levar a outra. Foi assim que Michael Klein, 54 anos, primogénito de Samuel e
comecei a trabalhar com ele sem muita escolha. E diretor administrativo da Casas Bahia




Cla Jatene

Cla Aguiar

Patriarca: Adib Jatene, 75 anos, cardiologista do
Hospital do Coracdo, em Sao Paulo, considerado um
dos maiores médicos do pais

"Tive de buscar meu proprio espago™

"Desde adolescente, acompanhava meu pai no
consultdrio. Era o jeito que encontrava de ficar perto
dele, que estava quase sempre fora de casa. Eu e
meus trés irmdos idolatrdvamos meu pai. Esse misto
de admiracdo e auséncia fez com que ndo pensasse
em fazer outra coisa na vida sendo ser medica. Dois
de meus irmaos também estudaram medicina e hoje
sdo cirurgides cardiacos, como meu pai. No inicio da
carreira, tive a sensacao de que a sombra de meu pai
ndo pararia de crescer sobre mim. As pessoas sempre
duvidam da sua capacidade quando seu pai € uma
estrela, e meu maior desafio foi conseguir meu
préprio espaco. Consegui ter meu lugar,
especializando-me em cardiologia pediatrica, e ndo
em cirurgia”

leda Jatene, 48 anos, filha de Adib e chefe da
Cardiologia pediatrica do Hospital do Coracéo

Empresa: Brasilsul, uma das maiores fabricantes de
roupas esportivas do pais, com sede em Porto Alegre
Fundadora: Heloisa Aguiar, 49 anos

""Na empresa, minha mée é Heloisa, a chefe"

"Eu tinha um monte de dlvidas sobre se deveria
entrar na empresa da minha mae ou ndo. Quando
finalmente comecei a trabalhar com ela, tive certeza
de que era aquilo que queria. Os primeiros dias
foram complicados. Para conquistar a confianga dos
funcionarios mais antigos, comecei fazendo coisas
que qualquer outro faria. Nada de privilégios. Ndo
me dirigia diretamente a minha méae. E claro que,
muitas vezes, acabamos falando de trabalho em
casa. Mas, quando chegamos a empresa, Uso outra
linguagem e procuro manter certa postura. Esse é
um lado curioso de trabalhar com ela tenho de me
obrigar a chaméa-la de Heloisa, e ndo de mae. Pode
parecer um misero detalhe para quem vé de fora,
mas dentro da empresa néo é"

Julia de Aguiar, 18 anos, filha de Heloisa e
funcionaria da Brasilsul

Cla Alencar

Cla Musa

Empresa: Coteminas, uma das maiores companhias
téxteis brasileiras

Fundador: José Alencar, 73 anos, vice-presidente
da Republica

""Duas cabegas no comando néo daria certo™

"A responsabilidade em cima de mim é grande, ja
que eu, ao contrario de meu pai, encontrei a empresa
pronta e tive chance de estudar. E preciso conquistar
0 respeito dos funcionarios chegando mais cedo,
dando o exemplo. Meu pai brinca dizendo que foi
para a politica porque estava comecando a atrapalhar
a empresa. Acho que ele sentiu que eu tinha
condicOes de assumir, e isso, com o0 tempo,
aumentaria as chances de atrito entre nos. Ele so
virou politico porque encontrou alguém que pudesse
manter a Coteminas e reconheceu que nao poderia
haver duas cabegas no comando. Sempre gostei de
participar da vida da empresa, mesmo que s
ouvindo as reunides. Meu pai sempre teve receio de
me obrigar a entrar no negécio e, depois, me ver
fracassar. Mas, ao contrario de outros fundadores,
que ndo déo independéncia aos filhos, desde cedo ele
sempre me deixou tomar decisdes cruciais para a
empresa. E sempre cobrou resultados”

Josué Gomes da Silva, 41 anos, filho de Alencar e
presidente da Coteminas

Empresa: Caloi, maior fabricante de bicicletas do
pais

Controlador: Edson Vaz Musa, 66 anos, presidente
do conselho de administracdo da empresa e ex-
presidente da subsidiaria brasileira da Rhodia
""Minha demisséo seria uma tragédia familiar™
"Quando assumi a presidéncia da Caloi, no ano
passado, meu pai me mandou um e-mail com
recomendacdes. Algumas delas sdo tipicas da
relacdo entre o presidente do conselho e o principal
executivo de uma empresa. Tratam, basicamente, das
diretrizes do negdcio e da estratégia. Outras, s6 meu
pai poderia escrever. Dizem respeito a meus defeitos
de atitude, pontos a melhorar no trato com
funcionarios, no temperamento, no meu jeito ou
otimista ou pessimista demais diante das coisas.
Além de me julgar como executivo, ele me julga
como pessoa. Se tudo der errado na Caloi, e meu pai
tiver de me demitir, serd ndo s6 um problema
profissional, mas também uma tragédia familiar.
Meu pai € muito exigente em ambos o0s aspectos.
Depois que almogamos com outro executivo de
mercado, por exemplo, meu pai comenta 0s assuntos
de trabalho discutidos, claro. Mas também reclama
se eu deixo o guardanapo cair no chao"

Eduardo Musa, 38 anos, filho de Edson,
presidente executivo e sécio da Caloi
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Cla Veirano

Empresa: Veirano Advogados, quinta maior banca
de advogados do pais

Fundador: Ronaldo Veirano, 64 anos

""Para os socios, sou J.C., o filho de deus"

"Meu pai teve destaque, € querido e é claro que
ganhei com isso ndo sai do zero. Mas perder essa
vantagem € muito facil. As pessoas prestam mais
atencdo em mim do que em outros socios. Tenho de
tomar cuidado com minhas reagdes, ou posso acabar
ganhando o rétulo de filhinho mimado do \Veirano.
Desde cedo, decidi que ndo seria uma copia do meu
pai. Quando comecei no escritorio, um socio antigo
disse: Que bom que voceé veio, agora vamos ter seu
pai conosco por outros 40 anos. Eles, por
brincadeira, criaram um apelido: J.C. Jesus Cristo.
Para os sécios, sou o filho de Deus. Meu maior
medo sempre foi estragar a vida familiar, misturando
a familia com o trabalho. Hoje, infelizmente, tenho
muito mais um socio do que um pai. Falamos de
trabalho nos momentos em que deveriamos relaxar.
Isso € ruim. Tenho receio de que eventuais brigas no
trabalho extrapolem para dentro de casa"

Ricardo Veirano, 35 anos, filho de Ronaldo e
socio do escritorio

comeca a definir os rumos da carreira. Toma
decisdes mais arriscadas e se sente pronto para
crescer na empresa

Resultado: Esse € um periodo em que pais e filhos
tendem a trabalhar em conjunto com mais facilidade

3° - HORA DA SUCESSAO

Idades: Pai entre 61 e 70 anos e filho entre 34 e 40
anos

Caracteristicas: O pai passa a ter medo de perder o
poder com a aposentadoria e resiste em abrir mao do
comando da empresa. O filho pede cada vez mais
autonomia e reconhecimento e passa a se rebelar
contra a autoridade do pai

Resultado: Essa é a fase critica. O filho se sente
preparado para assumir 0s negocios, mas o pai

encontra dificuldades para passar o bastéo

Fontes: John Davis, Renato Tagiuri e FDC

Negdcios e familia

Em todo o mundo, a sucessdo € um dos maiores
desafios enfrentados pelas empresas familiares.
Estudos recentes mostram que:

Arelagéo em trés momentos

De cada 100 |34 chegam | 12 chegam | 3 atingem
negocios desse | a segunda |aterceira |aquarta
tipo geracéo geracéo geracéo

Cada empresa tem sua realidade particular. Mas, a
partir da analise da relacéo entre pais e filhos,
especialistas em negocios familiares tentaram chegar
a um padrdo médio de comportamento. Eis 0s
resultados:

1° - OS PRIMEIROS CONFLITOS

Idades: Pai entre 41 e 50 anos e filho entre 17 e 22
anos

Caracteristicas: Nessa idade, o pai comeca a
encarar a perspectiva da morte e a questionar suas
proprias realizagdes. O filho vive um periodo de
construcdo da identidade e carrega resquicios de
conflitos com o pai durante a infancia e a
adolescéncia

RESULTADO: O momento de entrada do herdeiro
no negdcio costuma ser marcado por tensdo nas

2°- HARMONIA

Idades: Pai entre 51 e 60 anos e filho entre 23 e 33
anos

CARACTERISTICAS: O pai, mais tranqtiilo e
racional, esta menos competitivo e age como mentor
do herdeiro. O filho se concentra na vida familiar e

Fontes: Joseph Astrachan e John Ward
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