Alta geréncia,

BRIGAS COM REPERCUSSAO PUBLICA, INTRIGAS, DISPUTAS JUDICIAIS

E ATE ASSASSINATOS. AS GUERRAS INTERNAS EM EMPRESAS FAMILIARES
PODEM DESTRUIR UM NEGOCIO COM FACILIDADE, COMO MOSTRA
NIGEL NICHOLSON, AO RELEMBRAR VARIOS CASOS REAIS
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océ se encontra

em uma palestra

para executivos. E

o intervalo do café e

vocé esta andando pelo

salao, entre as muitas

pessoas presentes, quando uma

conversa paralela lhe chama a aten-

¢do. E uma discussio agressiva entre

dois s6cios e vocé fica chocado. A

linguagem que eles usam ultrapassa

as fronteiras do aceitdvel no mundo

dos negé6cios. Uma briga em que

s6 faltam socos; o suficiente para

romper qualquer sociedade. Mas

eis que, para sua total surpresa, a

tensao se dissipa como em um passe

de mdgica. Um deles faz uma pia-

da e os dois acabam rindo juntos,

numa demonstracao de plena con-
cordancia.

Como uma coisa assim pode
acontecer? Alguém que passa por
ali pega vocé pelo braco e o apre-
senta a eles. Trata-se de um irmao
€ uma irma, que juntos comandam
uma empresa varejista de médio
porte.

Fora de empresas familiares, ha
poucos contextos em que algo assim
pode acontecer. Familias sao natu-
ralmente caldeiroes de emocoes, e
os lacos que as mantém unidas cos-
tumam ser mais fortes do que as que
coisas que podem separar seus mem-
bros —estes costumam ser capazes
de conter e controlar suas emocoes
de formas que parecem improvaveis
para quem esta de fora. As empresas
familiares contam com isso, desen-
volvendo culturas de intimidade, di-
namismo, honestidade e lealdade,
o que da a elas, comprovadamente,
vantagem competitiva no mercado
—uma vantagem dificil de imitar.

Mas ha o reverso da moeda. A
capacidade de cicatrizacao das feri-
das e o pragmatismo nao podem ser
dados sempre como favas contadas.
Em algumas familias, tendéncias
malignas superaram as forcas cons-

trutivas; familias rompem e seus
membros acabam se transformando
em estranhos uns para os outros, até
que cada um deles toma o proprio
caminho. Se a familia estd a frente
de um negécio, ir embora é algo
dificil de fazer.

Ha ameacas especificas, tanto
para a familia como para a empresa.
Administrar um negocio pode levar
a familia a destruicao, quando a fa-
milia encaminha o modelo de ne-
gbcio para um extremo improvavel
para satisfazer o ego e os caprichos
de um de seus membros. A dificul-
dade esta no fato de as ameacas nao
estarem sempre aparentes. Os pri-
meiros tempos de uma empresa sao
cheios de esperanca e imbuidos da
irresistivel forca de vontade de seu
fundador. E s6 mais tarde, quando
os problemas comec¢am a aparecer,
que as coisas podem se complicar.

Os erros e rachas dentro de uma
familia, que normalmente causam
pouco mais do que um fluxo de
pequenas emocoes de tempos em
tempos, ganham uma dimensao
bem maior com a pressao inédita
de copropriedade e administracao
conjunta de um negécio. Olhando
em retrospectiva, alguém poderia
pensar que esse casal ou aquela fa-
milia nunca deveriam ter embarcado
na aventura de compartilhar um em-
preendimento. Eles sao briguentos e
neuréticos demais, ou incapazes de
manter a disciplina necessaria para
administrar uma empresa.

E o que acontece se a incapa-
cidade de uma familia é algo que
vem a tona somente apos geracoes
de sucesso? Essa pode ser a situacao
mais dificil de todas. Se vocé faz
parte da quarta geracao de uma
empresa de cem anos de idade,
vocé esta realmente disposto a ser
aquele que levanta a mao para dizer
“Eu nao consigo fazer isso, tirem-me
daqui”? Em muitos casos, a familia
persiste com uma inépcia crescente,

uma ansiedade desesperada e uma
raiva incontida, até que o cancer da
incompeténcia ou das mds intencoes
mata a empresa.

Novela vespertina

Em nosso livro Family Wars,
Grant Gordon (diretor-geral do
Institute for Family Business, no
Reino Unido) e eu analisamos 24
cases em todo o mundo, buscando
identificar os conflitos familiares de
maior destaque nos tempos atuais.
Queriamos descobrir que temas co-
muns elas apresentam e que licoes
podem ser aprendidas.

Elas formam uma mistura cati-
vante. Ha dramas estarrecedores, de
desonestidade, traicao, vinganca e,
em pelo menos um caso conhecido
(a saga da Gucci), até mesmo um
assassinato. E ha também historias
mais corriqueiras, mas igualmente
deprimentes, em que as familias se
fecham em posicoes e se tornam
cada vez mais entrincheiradas.
Algumas encontram a ruina nos
tribunais, drenando energia e re-
cursos. Outras se tornam tristes,
muito tristes, por conta de relacio-
namentos destruidos por cabos de
guerra entre membros da familia
cujos interesses ficaram irreconci-
liaveis. Pessoas que deveriam ser
capazes de respeitar suas diferen-
cas e encontrar vinculos de amor
se tornam vitimas e viloes.

Ainda assim, ha também his-
torias de heroismo, sobrevivéncia,
resolucao e redencao, na medida
em que as pessoas emergem de seus
conflitos mais fortes, sabias e mais
em sintonia com a realidade. Em
alguns casos, isso pode envolver ti-
rar o fardo do negécio da familia
dos ombros de um e encontrar um
destino novo.

De qualquer modo, a questao
central é: como € possivel entender,
prever e administrar o desenrolar
da historia de vida de uma fami-
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lia? Vamos analisar os diferentes
estagios por que elas passam, co-
mecando com o fundador.

A maldicao da estirpe

Se hda um tema que estd acima de
todos os outros é o dos “demoénios”
que povoam a mente de poderosos
lideres masculinos. Geralmente eles
sao os fundadores, impulsionados
por uma visao que os faz ignorar
tudo o mais a sua volta, incluindo
sua familia. Henry Ford é um caso

classico, exercendo controle total
sobre o filho, até sua morte, para,
em seguida, tentar frear o desenvol-

vimento do neto. Esse verdadeiro

drama shakespeariano acaba com
o fundador sendo deposto por
sua cunhada vitva e a ascensao de
Henry Ford II como novo lider.
Essas caracteristicas obsessivas
apresentadas por muitos empreende-
dores podem afetar a vida da familia
de outras maneiras. Frequentemen-
te, o pai esta simplesmente ausente.

Quando as criancas apresentam ca-
racteristicas que requerem maior
autoridade dos pais, essa negligéncia
paterna pode deflagrar uma indis-
ciplina que mais tarde vai se voltar
contra o negoécio da familia, quan-
do essas criancas alcancam a idade
de se envolver na empresa. Foi isso
que aconteceu com a familia Shoen,
fundadora da U-Haul, locadora de
trailers de grande sucesso nos EUA:
uma longa e convulsionada saga que
acabou levando ao desastre.

O quinto elemento, .. oo

epressao, relacionamento familiar con-

flituoso e vicios. Esses sdo alguns dos
disturbios de amadurecimento psicossocial
frequentemente encontrados em herdeiros.
Varios pesquisadores vém se dedicando
a entender as razées disso e chegaram a
algumas conclusdes significativas.

Em primeiro lugar, muitos herdeiros
de familias afortunadas nao recebem,
infelizmente, os cuidados paternais e ma-
ternais adequados a seu desenvolvimento
psicossocial. O dinheiro permite aos pais
delegar tarefas do dia a dia, que, a principio,
poderiam ser-lhes consideradas desagra-
daveis ou irrelevantes, como vestir os filhos,
trocar-lhes as fraldas ou dar-lhes comida,
mas que, na verdade, séo importantes sina-
lizadores para os filhos de que sdo amados
e valorizados. Assim, ao delegar esses
cuidados a empregados e educadores, os
pais podem, involuntariamente, sinalizar que
suas atividades profissionais e sociais sdo
mais importantes, o que certamente sera
percebido pelos filhos, conforme podemos
constatar pelos depoimentos de herdeiros a
respeito do envolvimento dos pais em suas
atividades corriqueiras.

Além da auséncia dos pais, o préprio
ambiente de uma grande residéncia tende
a reforgar uma situagao de maior isolamento
e menor intimidade. Quartos individuais,
cada um deles com sua televiséo, telefone
e videogame, limitam as oportunidades de
interagao e de desenvolvimento e resolugao
de conflitos do tipo “a qual programa de
televisdo vamos assistir". A presenga de
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empregados tende a reforgar essa situagéo,
ao limitar conversas de foro mais intimo e
tornar o ambiente mais formal. Um jantar
preparado e servido pela propria familia, por
exemplo, tende a ser bem mais intimista do
que aquele servido pela governanta.

Em segundo lugar, herdeiros de familias
afortunadas estao sujeitos a uma dose de
hostilidade gratuita por aqueles menos
afortunados. E uma forma de preconceito
em que o herdeiro, ou individuo afortunado,
¢é prejulgado e avaliado por sua situagéao
financeira, e ndo por suas atitudes ou
comportamentos. Essa hostilidade pode
ocorrer na forma de inveja, ressentimento ou
mesmo bajulagdo, com intengéo, consciente
ou inconsciente, de obter algum beneficio.
Isso ¢ introjetado desde cedo pelo herdeiro,
quando, por exemplo, um coleguinha da
escola demonstra vontade de brincar com
ele em sua casa, mais interessado em seus
brinquedos do que no prazer de sua com-
panhia. Isso pode leva-lo a desconfiar de
todas as pessoas que se aproximam dele,
levando a dificuldades de relacionamento,
principalmente com pessoas de outra
classe econémica. Pode leva-lo também
a se retrair e a se alienar, indo apenas a
locais frequentados por pessoas de seu
nivel econoémico, limitando sua exposigao
a diversidade de experiéncias e sua plena
conscientizagdo da realidade que o cerca.
Levada ao extremo, a situagao pode provo-
car uma crise de identidade e distorgédo de
valores, como se o inconsciente do herdeiro
pensasse: “Quanto minha identidade tem a

ver com quanto minha familia possui?” ou,
ainda, “Se todos me avaliam pelo que tenho,
devo também avaliar as demais pessoas
pelo mesmo critério?".

Fatores diversos contribuem para que
herdeiros sintam-se inseguros sobre sua ca-
pacidade de realizagéo e de autossustento,
levando-os a inércia. O primeiro deles € o
conforto de nunca ter tido de enfrentar os
desafios do mundo para se sustentar sem
a rede de segurangca financeira da familia.
Como nunca tiveram esse desafio, podem
duvidar de sua capacidade de fazé-lo caso
iSSO viesse a ser necessario.

O segundo esta relacionado com a
possibilidade de terem dificuldade de se
apropriar do resultado de suas realizagoes
por considerarem, exageradamente, que
grande parte do resultado de seus esforgos
se deve ariqueza e a influéncia da familia.
Essa crenga ¢ realimentada pelo preconcei-
to da sociedade, que tende a menosprezar
os feitos dos herdeiros, afirmando coisas
do tipo “com o dinheiro e os contatos que a
familia dele tem, é facil, até eu faria”.

O terceiro fator é o efeito intimidador
que os feitos extraordinarios dos pais e
avos, que construiram a fortuna da familia,
podem ter sobre os filhos herdeiros. Ao se
compararem com os pais, podem pensar
que qualquer coisa que venham a fazer
sera (relativamente) considerada fracasso.
O medo de falhar, e de decepcionar os
pais, pode ter efeito paralisante, inibindo a
iniciativa, a criatividade e o desenvolvimento
da autoestima.



Em outros casos, empreendedo-

res duroes podem ser pais cruéis,
levando as criancas a ser criadas
com 6dio e impulsos neuréticos.
A familia de vinicultores Galo,
da Califérnia, nos EUA, seguiu

esse padrao. Joe Galo, homem ta-

lentoso, mas imprevisivel e rude,
nao abriu nenhuma porta para
os filhos e acabou semeando as

sementes do conflito ao se recusar
a dar ao filho mais velho participa-

cao igualitdria na empresa como

Finalmente, viver sob a seguranga da
riqueza pode inibir a motivagao e a deter-
minagao para superar dificuldades normais
que surgem ao longo da vida. Isso tende
a ser mais evidente na vida profissional.
Para vencer e se sobressair em qualquer
profissédo, sdo necessarios determinagao,
esforgo e comprometimento continuo
para vencer barreiras e aceitar algumas
frustragdes, principalmente nos primeiros
anos de carreira, quando estamos mais
sujeitos a trabalhar com chefes “mala”,
ter de fazer ligagcdes para pessoas que
nao querem nos atender, acordar cedo,
mesmo depois daquela noitada, ou sim-
plesmente fazer trabalhos considerados
menos nobres. E tudo isso se torna mais
dificil de enfrentar se ha uma gorda heranga
nos aguardando.

Nascer em bergo de ouro ¢é, portanto,
bem mais complexo do que a maioria ima-
gina. O conceito de privilégio de herdeiros
ultrapassa a nogéo de riqueza herdada. A
familia pensa na seguranga financeira dos
filhos, mas, se aqueles fatores sociais e
psicolégicos, também responsaveis pela
boa administragéo da riqueza pelos futuros
herdeiros, foram tirados deles durante os
anos de convivéncia familiar, a preocupacéo
se mostra insuficiente.

Infelizmente, muita énfase tem sido dada
em garantir a transigao patrimonial e a segu-
ranca financeira dos filhos, mas pouca nos
fatores sociais e psicologicos, que serédo
tdo ou mais importantes para sua felicidade
e bem-estar do que o proprio dinheiro. E

recompensa por seus esforcos.
A tragédia chegou ao extremo
quando o pai e sua esposa foram

encontrados mortos a tiros na fa-
zenda da familia. Os dois filhos

mais velhos assumiram o controle

da vinicola, que continuou a ser
bem-sucedida, mas seu desenvol-

vimento atolou no conflito entre

eles e o terceiro irmao, que travou
dispendiosas batalhas com os mais

velhos depois de ser deixado de
lado por eles.

claro: os quatro elementos basicos —plane-
jamento sucessorio e patrimonial, formagao
de acionistas, governanga corporativa, go-
vernanga familiar— eram e continuam sendo
importantes para o éxito de uma empresa
familiar, mas nao suficientes.

E preciso incluir um quinto elemento
nesse esforgco de gestao: o didlogo e a
conscientizagdo dos problemas humanos
que a fortuna pode causar a familia empre-
saria. Isso foi feito, instintivamente ou no,
em varias familias empresarias brasileiras
que souberam fugir das armadilhas dos
disturbios. Seus herdeiros tém garra, deter-
minag&o e conseguiram imprimir sua marca
e ser felizes na medida das possibilidades
humanas. Sao os casos dos cineastas Wal-
ter Salles Jr. e Jodo Moreira Salles (filhos
de Walter Moreira Salles, do Unibanco);
Jorge Felipe Lemann (filho de Jorge Paulo
Lemann, do Banco Garantia), que fundou
sua corretora de valores Flow; Alexandre
Birman (filho de Anderson Birman, da
calgados Arezzo), que abriu sua empresa
de calcados Schutz; Roberto Klabin (da
familia controladora da Klabin Papel e Ce-
lulose), que montou sua empresa, a Lalekla
Embalagens.

* Alexis Novellino ¢é consultor de empresas
familiares e familias empresarias, especializa-
do em temas como governanga e sucessao.
Estes sao os highlights do artigo “Heranga:
béngao ou maldigao?”, escrito por Novellino
para a HSM Management Update n° 64,
disponivel em br.hsmglobal.com.

Dois elementos comuns

Ha dois elementos comuns nas
empresas familiares. Um € o confli-
to entre pai e filho. Em casos como
o de Henry Ford, os pais enxergam
no poder crescente de seus filhos os
sinais da prépria perda de poder.
Na IBM, um negdcio quase familiar
em seus primoérdios, Tom Watson
Sr. e Tom Watson Jr. se digladiaram
praticamente até a exaustao.

O segundo elemento é o conflito
entre irmaos —e, novamente, essa
¢ uma questao quase exclusiva dos
homens. Até certo ponto, a rivali-
dade é normal e pode estimular o
desenvolvimento, mas trancar ir-
maos dentro de uma empresa jun-
tos pode gerar grandes problemas.
Parece ndo contar muito quanto de
riqueza ha para dividir; € a inter-
dependéncia forcada em relacao
a uma unica fonte que dispara o
conflito. Isso acontece, por exemplo,
quando os irmaos tentam impor
uma hierarquia baseada na idade.
Os mais novos acabam se rebelando
e exigindo seus direitos.

No caso da familia Koch, pro-
prietdria de um conglomerado in-
dustrial nos EUA, o comportamento
autoritario dos pais foi reproduzido
pela forma como o irmao mais velho
tratava o mais novo. A vinganca do
mais novo acabou causando danos
as financas e a reputacao dos dois
protagonistas.

Em outra forma de conflito en-
tre irmaos, eles passam a competir
como iguais. Um caso classico é o
da familia Dassier, em que os dois fi-
lhos, Adi e Rudi, no final das contas
desfizeram os lacos do negdécio de
calcados esportivos e se estabelece-
ram como rivais —Adidas e Puma-,
num conflito que seguiu ecoando
por geracoes, como acontece na
maioria das vezes. Um dos aspectos
mais tristes das guerras familiares
¢ a capacidade de “sangue ruim”
criar mais “sangue ruim”.

E curioso observar como é dificil
para membros de familias em guerra
se separar uns dos outros, e quantas

HSM Management 74 maio-junho 2009

47



48

novas oportunidades podem flores-
cer quando eles fazem isso. Um caso
recente, e notavel, é o do poderoso
império Reliance na India, em que
dois irmaos, Mukesh e Anil Ambani
—muito diferentes em caracteristicas,
mas muito parecidos quanto a gran-
de ambicao—, tiveram seus interesses
interligados pelo propésito da fami-
lia de preservar o ultimo desejo do
patriarca, de que a prépria familia e
sua empresa permanecessem como
algo indivisivel.

No caso dos irmaos Ambani, as
brigas se tornaram tao odiosas e
publicas que a mae tomou a dian-
teira das discussoes para permitir
a divisao da empresa em duas boas
partes, e igualmente poderosas, que
depois disso se tornaram histérias
impressionantes de crescimento e
sucesso, com participacao significa-
tiva nas transformacoes da econo-
mia da India nos tltimos anos.

Outro caso que se passou na
Asia, com repercussao na midia
mundial, foi o conflito da familia
Pathak —uma das poucas em que
mulheres da familia desempenha-
vam papéis de lideranca. Aqui o que
aconteceu foram filhas influencia-
das por ideias ocidentais levando
a Justica sua disputa por uma fatia
no negécio de temperos Patak In-
dian depois da morte do pai; seus
argumentos prevaleceram sobre a
tradicao cultural.

Em muitas situacoes, as mulheres
desempenham papel importante,
tanto para o bem como para o mal.
Em um deles, foi uma mulher que
contratou um matador. Em outros,
sao elas que trazem paz a familia,
mesmo exercendo o papel de lide-
res. Se os protestos delas tivessem
sido mais fortes, serd que os homens
cabecas-duras, que dominavam o
cenario, teriam achado que tudo
faria mais sentido?

Emancipacao forcada

Outro tema recorrente nas em-
presas familiares é o que chama-
mos “armadilha do isolamento”,
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A armadilha do
isolamento é a
incapacidade de ver
o que esta além dos
interesses da familia
e de seus membros

que se refere a incapacidade de
ver o que esta além dos interesses
estritos da familia e de seus mem-
bros. Uma explicacdo para isso é o
desejo de privacidade, o que é com-
preensivel. Mas mesmo negdécios
privados existem na arena publica.
Junto com isso vem a tendéncia de
conferir pouca responsabilidade a
qualquer um de fora da lideranca
e/ou da tomada de decisoes-chave
na empresa.

A histéria da fabricante de cer-
veja Guinness, da Irlanda, ilustra
isso muito bem. A familia conse-
guiu um sucesso fantastico por
muitas geracoes, mas nao foi capaz
de trazer para dentro da empresa
pessoas de fora quando o negécio
em crescimento mais precisava de-
las. A dependéncia do primogéni-
to masculino gerou uma lideranca
inconsistente e fraca no momento
em que a clareza de objetivos era
o que se exigia. Depois, quando a
familia foi forcada a se retirar da
gestao, ela cometeu o erro oposto,
nao sendo capaz de manter a pro-
priedade responsavel e abrindo mao
de supervisionar a gestao profissio-
nal da empresa, que se envolveu em
escandalo de manipulacao de pre-
cos de acoes.

Nas empresas familiares mais
antigas, um risco comum é o do
cisma: uma familia dividida con-
tra si mesma. Algumas vezes, ele
surge da rebeliao de algumas partes
contra a ordem estabelecida pelos
membros lideres; em outros casos,
faccoes se aliam em torno de inte-
resses familiares diferentes. A causa
mais frequente dessas divisoes é a

atencao insuficiente que o grupo
lider da aos direitos e aos benefi-
cios de outros grupos, porque eles
tém participacoes aciondrias, lagos
familiares ou envolvimento dentro
do negécio diferentes.

A divisao desigual dos beneficios
parece ser um caminho certo para
transformar fissuras em fraturas. Foi
0 que aconteceu com os Pritzkers,
cujo império, que inclui a cadeia
de hotéis Hyatt, desabou quando
familiares de dentro e de fora da
empresa entraram em uma espiral
de disputas em torno de riqueza
e poder.

O melhor remédio

Em muitos casos registrados, as
guerras familiares e suas consequén-
cias poderiam ter sido evitadas por
medidas simples e praticas. Eis al-
gumas delas:
M Descubra a identidade tinica de
sua familia e deixe que isso se trans-
forme em muisica-tema do cresci-
mento e da prosperidade. Se essa
alma esta doente, e a familia sofre
com patologias que nao podem ser
facilmente tratadas, o melhor é con-
tratar profissionais para adminis-
trar sua empresa e encontrar o nivel
mais adequado de envolvimento que
vocé for capaz de suportar.
B Lembre-se de que vender nao sig-
nifica fracasso quando a alternativa
é o sofrimento para a familia e o
negocio. Tenha sempre em mente
a visao mais ampla que constitui o
interesse comum de todos os inte-
ressados e faca com que isso seja
parte da cultura de forma que egos
contestadores se submetam a prima-
zia da visdo. e
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