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REsSUMO

st

ste trabalho analisa o processo de sucessdo em empresas familiares a luz das rela--
“‘\z ¢Ges de poder estabalecidas no contexto intra-organizacional. Analisou-se o caso
'+ das Industrias Filizola S.A., empresa familiar centenaria fundada em 1886, lider sul-
% americana na producdo de balangas mecénicas e eletrdnicas, e que chega ao tercei-
ro processo de sucessdo de sua histéria em condigbes de manter-se competitiva e ativa no
mercado. O interesse em analiséd-la advém da longevidade alcangada pela mesma, bem
como por revelar estratégias inusitadas para a condugdo do processo de sucessdo. As
conclusdes deste trabalho apontam que a sucessdo em empresas familiares brasileiras
segue um modelo centrado na familia e que tal opgdo pode ainda ser eficiente na sobrevi-
véncia dessas organizagdes.

o

ABSTRACT

ani

§ " his study analyzes the succession process in familiar companies. The case of Indus-
i trias Filizola S.A,, centennial familiar company established in 1886, South American
i leader in the production of mechanical and electronic scales was analyzed. This organi-
s& zation arrives at the third succession process on its history in conditions to keep itself
competitive and active in the market. The conclusions of this study point that the succession
in Brazilian familiar companies follows a model centered in the family and that such option
can still be efficient in the survival of these organizations.
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INTRODUCAO

O que define uma empresa familiar? Existiria meio pratico de classificar uma
- empresa como familiar ou ndo-familiar? Muitas vezes, as fronteiras entre
empresas familiares e ndo-familiares se tornam difusas, pouco definidas. O
artificio mais freqlientemente usado pela literatura espeuahzada no tema
para a identificagdo de empresas familiares € o de recorrer a algumas de suas
caracteristicas mais marcantes.

S&o consideradas familiares as empresas ligadas a uma familia ha pelo me-
nos duas geracles e onde as ligagdes de parentesco exercam influéncia sobre as
suas diretrizes empresariais. Deve existir identificacdo entre os valores institucionais
da empresa e os da familia, seja por meio de comunicados formais dentro da
empresa ou pelas préprias tradicbes da organizagdo. Os valores institucionais da
organizacgdo identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um
fundador (Donneley, 1967). Uma empresa familiar é aquela que “tem sua origem e
sua histéria vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela que mantém membros da
familia na administrac8o dos negécios” (Bernhoeft, 1989: 35).

Concomitantemente a conceituacdo de empresa familiar, Lodi (1978) obser-
va a ligagdo existente neste tipo de empresa entre a sucessdo da diretoria e o
fator hereditdrio. O processo de sucessdo em empresas familiares € um momento
singular em sua existéncia, sendo um dos maiores responsaveis pela baixa expec-
tativa de vida das empresas familiares. O tempo médio de sobrevivéncia das em-
presas é de vinte a trinta anos, periodo correspondente ao tempo de vida ativa do
dirigente da empresa (Estado de Minas, 1998).

O processo de sucessdo, neste trabalho, é entendido como “o rito de trans-
feréncia de poder e de capital entre a geragdo que atualmente dirige e a que vira
a dirigir” (Leone, 1991: 245). A ndo superagdo do processo de sucessdo é um
primeiro indicio sobre as origens dos altos indices de descontinuidade das empre-
sas familiares. A partir do momento em que as estratégias de controle da organi-
zagdo utilizadas por uma geragdo de dirigentes ndo sdo apropriadamente substi-
tuidas pelas formas de controle empregadas pelos seus sucessores, corre-se o
risco de comprometer a sobrevivéncia da organizagdo.

Como o processo de sucessdo baseia-se na concepgdo de “transferéncia de
poder”, torna-se necessario melhor compreender qual seja a concepgdao de poder.
Segundo Weber, “poder significa toda probabilidade de impor a prépria vontade
numa relagdo social, mesmo contra resisténcias, seja qual for o fundamento dessa
probabilidade” (Weber, 1994: 33). Para se compreender o processo envolvido na
imposicdo de uma vontade, Weber recorre a um desenvolvimento mais preciso da
nocao socioldgica de um outro conceito: a idéia de dominacdo (Weber, 1994). O
conceito weberiano de dominagdo significa “a probabilidade de encontrar obedi-
&ncia a uma ordem de determinado conteido” (Weber, 1994: 33). A dominagdo -
colocada como obediéncia a uma ordem - seria equivalente a um exercicio efetivo
de poder, ja que, significa concretamente a imposicdo de uma vontade qualquer
de uma pessoa sobre outras.

No modelo ideal de Weber, existem trés tipos legitimos de dominagdo: a
dominacdo legal, a carismatica e a tradicional. A dominagdo do tipo legal iegitima-
se pela crenga das ordens intituidas e do direito de mando daqueles que, em
virtude dessas ordens, estdo nomeados para exercer este tipo de dominagdo. A
dominagdo do tipo carismatica, apoia-se na veneracdo da santidade, do poder
herdico ou do cardter exemplar de uma pessoa e das ordens por esta reveladas
ou criadas. J& a dominag8o tradicional apoia-se na crenga cotidiana na santidade
das tradigdes vigentes desde sempre e na legitimidade daqueles que, em virtude
dessas tradigBes, representam a autoridade.

Max Weber influenciou toda uma geragdo de pensadores. Particularmente no
campo de estudos sobre o poder, podemos destacar uma série de autores que
procuraram aprofundar o nivel de conhecimento relacionado ao assunto (Blau, 1971;
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Galbraith, 1986; Gouldner, 1945; Mills, 1968; Pagés et al., 1987; Perrow, 1972;
Selznick, 1972). A questdo do poder adguiriu consideravel importéncia nos meios
académicos e serviu como base de desenvolvimento e analise de inumeros traba-
lhos cientificos. Dentre eles, porém, destaca-se a obra de um dos tedricos poés-
weberianos mais proeminentes em termos de conteldo teérico: Michel Foucault.

Segundo Foucault, o mecanismo basico do exercicio do poder é a constitui-
¢do de um saber;, ou seja, apenas através da produgdo de um conhecimento com-
partilhado por um dado grupo de pessoas é que se torna possivel o exercicio do
poder. “Somos submetidos pelo poder & producéo da verdade e sé podemos exercé-
lo através da producdo da verdade” (Foucault, 1996: 180). A andlise do poder,
dessa forma, passa necessariamente pelo estudo dos saberes constituintes des-
se poder, de suas origens e motivos.

Foucault encontra nos presidios, hospitais, prisdes, e também na empresa
capitalista pds Revolugdo Industrial os principais espagos de manifestagdo de um
novo tipo de poder: o poder disciplinar. Em todas essas instituicdes, observa-se
uma organizacdo cuidadosa dos espacos internos, isolamento total do ambiente
externo, um controle individual de todas pessoas e uma rigida disciplina punindo
os desvios de conduta. Na esfera econémica, o poder disciplinar progressivamen-
te emerge em concomiténcia com o proprio capitalismo. As primeiras empresas
capitalistas cldssicas, aquelas encontradas na Inglaterra do final do século XVIII,
eram uma evolugdo gradual das oficinas criadas e aprimoradas durante o século
XVII, o século das luzes.

Tais empresas organizavam-se conforme as diretrizes basicas descritas por
Adam Smith (1999): divisdo das etapas de fabricacdo, produgdo em larga escala e
especializagdo do trabalho. Todas essas transformacBes se inserem num ambito
de instauragao do poder disciplinar na sociedade. E preciso lembrar que as empre-
sas das fases iniciais do capitalismo eram essencialmente empresas familiares, ja
que, procediam de antigas oficinas artesanais e de outros empreendimentos fami-
liares. E possivel perceber, nesse sentido, a instauragdo do poder disciplinar nas
empresas familiares. E nesse ponto que surge a “empresa” propriamente dita, ja
gue, o termo acopla-se necessariamente a uma organizagdo do tipo capitalista.

PopDER NAS ORGANIZACOES

O entendimento do poder fundamentou diversos estudos cientificos sobre o
funcionamento e arranjo das organizagGes. A evolugdo das empresas desde seus
estdgios pré-capitalistas do século XVIII até suas formas mais contemporineas
podem ser compreendidas através das suas estratégias de poder adotadas.

Na abordagem weberiana, é possivel compreender a diferenga de énfase
no exercicio de poder nas organizacbes entre as fases iniciais do capitalismo e os
dias de hoje pela alteragdo de tipos de dominagdo predominantes em cada extre-
mo. Baseadas numa dominagdo carisméatica/tradicional centrada principalmente
nos proprietdrios das primeiras organizacdes capitalistas, as relagbes de poder
passaram a se amparar numa dominagdo do tipo legal, fundamentada na
burocratizagdo das empresas. De relagdes de poder estabelecidas pelo carisma
dos lideres, cujos valores centrais sdo a responsabilidade, a autoridade e a virtu-
de, as empresas passaram a um exercicio de poder amparado numa dominagdo
legal, processo fomentado pelo crescimento e expansdo de suas estruturas, e
pela necessidade de se obter um tipo de poder de maior alcance e de validade
mais generalizante (Pagés et al., 1987).

Chandler (1977) e Sloan (1965) detiveram-se na minuciosa andlise do pro-
cesso de organizagdo hierarquica de empresas americanas e européias. A pro-
gressiva burocratizacdo das tarefas administrativas nas organizagdes, ocorrida
com maior intensidade nos paises do primeiro mundo a partir da década de 1920,
foi extensivamente descrita pela literatura. A influéncia da dominagao legal como
sustentaculo de poder na moderna empresa capitalista criou toda uma escola de
administracdo baseada nos principios da burocracia (Merton, 1968).
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Na andlise foucaultiana, a mutag8o das técnicas de controle e dominagéo
nas organizacdes é interpretada como um processo de disciplinarizagdo das pes-
soas, assim como de toda a sociedade. Na antiga estrutura da primeira metade do
século XIX, o exercicio de poder centralizava-se na figura dos dirigentes. As pes-
soas eram diretamente vigiadas e controladas por seus “senhores”, como gue em
espécies de feudos locais. O despontar da sociedade disciplinar tornou obsoleto
um exercicio de poder personificado em individuos. O controle passou a ser exer-
cido pela existéncia de regras abstratas que se aplicam a todos.

" A transformacdo de paradigmas de poder identificada por Foucault
corresponde aquela percebida por Weber. Na medida em que o capitalismo. se
desenvolve, assiste-se a um processo de concentracdo de capital. Através da ex-
pansdo das empresas a novos setores de atividades, torna-se necessario apri-
morar e despersonificar os mecanismos de exercicio de poder. O controie restrin-
ge-se a fragao cada vez menor de dirigentes (Mills, 1968). O processo de expan-
sdo das empresas e de concentragdo do capital afeta os mecanismos de domina-
gao que se concentram no plano da concepg¢do de um sistema de regras e regem
dimensfes cada vez mais extensas.

Qual a importdncia desse processo de mutacéo nas relagdes de poder para a
compreensdo da sucessdo em empresas familiares? Que contribuicdo os trabalhos
de Weber e Foucault apresentam em termos de relagdes de poder em empresas
familiares? Em ambas as perspectivas, podemos utilizar o referencial tedrico sobre o
poder para melhor analisar o processo de sucessdo em empresas familiares.

AsPECTOS METODOLOGICOS

O método de pesquisa escolhido para a investigacdo empirica foi o estudo
de caso. Foram realizadas um total de quinze entrevistas de carater qualitativo
com integrantes de diversos niveis funcionais e hierarquicos da organizagéo Filizola.
As entrevistas foram conduzidas por meio de um roteiro orientador com tépicos e
questdes divididos em seis blocos tematicos: (a) identificagdo pessoal, (b) infor-
magdes sobre o trabalho do entrevistado na empresa, (c) informagdes sobre a
empresa, (d) informagBes sobre a familia Filizola, (e) questdes referentes ao pro-
cesso de sucessao e (f) processo de gestdo.

Dos quinze entrevistados, cinco pertencem a familia Filizola. Dois sdo inte-
grantes da terceira geracdo da familia, ambos diretores da empresa, e atualmente
na condicdo de sucedidos. Trés sdo integrantes da quarta geragdo da familia, dois
deles diretores e o outro gerente, ambos situados na linha de sucessdo da empre-
sa. O fitho mais novo do fundador da empresa, integrante da segunda geragdo da
familia, e que ndo participa atualmente da empresa também foi entrevistado. As
demais pessoas entrevistadas sdao funcionarios ndo ligados ao nucleo familiar.

Aqueles que detém informacgdes importantes para melhor se analisar o ob-
jeto de estudo geralmente estdo emocionalmente envolvidos com os fatos da
empresa e preferem ndo manifesta-las, ou até distorcé-las, apresentando uma
situagao ideal, percebida com real. Portanto, nao tém, como era esperado ndo ter,
um distanciamento dos fatos que influenciam a empresa, entre eles, 0 processo
de sucessdo e as relagbes de poder na organizagdo. Deve-se evitar a tendéncia
de estender os resultados da pesquisa para um universo mais amplo. Muitas ve-
zes o pesquisador ndo percebe todas as caracteristicas da realidade estudada,
pois € muito complexa e sua andlise apresenta informacgbes parciais. H& uma
multiplicidade de dimensfes, presentes numa determinada situagdo, que devem
ser consideradas.

O objetivo metodoldgico da pesquisa foi o de realizar uma andlise genealdgica
do processo de sucessdo em empreendimentos familiares brasileiros e comprovar a
interferéncia de tais crigens no cotidiano das atuais empresas familiares brasileiras.
De que forma o quadro de relagbes de poder encontrado no processo de sucessao
em uma empresa familiar se origina nas raizes histéricas da sociedade brasileira?
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Torna-se, éntéo, necessario reconstituir quais as origens e mecanismos cons-
tituidos historicamente e que resultam no exercicio de relagdes de poder, ndo s6
nas empresas familiares tais como se apresentam hoje, mas também em tipos
marcantes de empreendimentos familiares da histéria do Brasil. A realizacdo de
uma genealogia do poder nos empreendimentos familiares brasileiros, ainda que
superficial, e a sua comparacdo a realidade atual de empresas familiares é a pro-
posta metodoldgica deste trabalho.

N3o existe outra alternativa dentro do método genealdgico sendo o estudo
das origens histéricas dos fendmenos hoje observados. N&o seria possivel reali-
zar uma analise genealdgica das empresas familiares no Brasil sem contemplar
objetivamente suas origens, ou seja, os modelos de empreendimentos familiares

sobre os quais se desenvolveram.

GENEALOGIA DO PODER NO ENGENHO DE ACUCAR

O estudo histérico da sucessdo nos empreendimentos familiares brasileiros
é fundamental para a perfeita compreensdo dos problemas hoje enfrentados na
sucessdo das atuais empresas familiares. Que tipos de empreendimentos familia-
res, entretanto, foram predominantes nos diferentes momentos da histéria brasi-
leira? Como se realizava a sucessao nesses empreendimentos? Como eram
exercidas as relagdes de poder? ~

Evidentemente, um estudo histérico sobre os empreendimentos familiares
no Brasil é, antes de tudo, uma iniciativa arriscada, de uma magnitude que este
trabalho ndo pretende alcancar. Longe de querer sintetizar os principais aspectos
da histéria do Brasil, objetiva-se apenas um resgate descompromissado de acon-
tecimentos importantes no estudo dos empreendimentos familiares brasileiros.

Varios trabalhos baseiam-se na imagem classica do engenho de acucar para
evidenciar as caracteristicas das empresas familiares. Embora a configuraggo inici-
al das relagbes de poder nos empreendimentos familiares tenha se efetuado so-
bre as préticas desenvolvidas no engenho de acglcar, deve-se evitar o mito da
casa-grande e senzala como esteredtipo para explicar todas as caracteristicas
das atuais empresas familiares no Brasil. O engenho de aglcar, de fato, fornece
um substrato marcante para as atuais empresas familiares. Sua importancia, en-
tretanto, deve ser bem contextualizada sob o risco de um reducionismo da empre-
sa familiar a uma espécie de engenho moderno.

As relagdes de poder no engenho de aglcar, em termos gerais, caracteri-
zam-se pela instituigdo de um poder aristocratico, centralizado na figura do patri-
arca e sustentadas pela dicotomia senhor de engenho/escravo. Estabeleceu-se
uma idéia de normalidade do poder, da respeitabilidade e da obediéncia irrestrita.
“As populagdes aparecem (...) clivadas em dois estratos: os que sdo compelidos
ao trabalho e aqueles que os compelem, os dominadores e os dominados, os
senhores e os escravos” (Novais, 1997: 27).

O paradigma de poder existente no engenho, sob todos os aspectos, se
baseia na instituigdo da familia para seu exercicio. O patriarca, ac mesmo tempo
em que origina e protege a familia, tem seu poder por ela legitimado. O nucleo
familiar caracteristico do engenho em tudo se comporta como seu modelo da “An-
tiglidade, em que a prépria palavra ‘familia’, derivada de famulus, se acha es-.
treitamente vinculada a idéia de escraviddo, e em que mesmo os fithos sdo ape-
nas os membros livres do vasto corpo, inteiramente subordinado ao patriarca”
(Holanda, 1995: 81).

A génese do exercicio do poder na era colonial, portanto, fundamenta-se
numa estrutura familiar constituida com base no patriarca e sustentada pela rela-
¢ao de dominagdo senhor de engenho/escravo. “Representando (...) o Unico setor
onde o principio da autoridade é indisputado, a familia colonial fornecia a idéia
mais normal do poder, da respeitabilidade, da obediéncia e da coesdo entre os
homens” (Holanda, 1995: 82).
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GENEALOGIA DO PODER NAS FAZENDAS DE CAFE

O patriarcado rural que se consolidara nas casas-grandes de engenho do
Nordeste comegou a perder a majestade dos tempos coloniais com a chegada de
Dom Jodo VI ao Rio de Janeiro, em 1808, e, num segundo momento, com a inde-
pendéncia, em 1822. O declinio da lavoura de aclicar ocorreu quase concomitante
com a ascensdo dos centros urbanos brasileiros, estimulada pela presenca da
familia Real no Rio de Janeiro (Holanda, 1995).

A lavoura de acglcar no oeste paulista, desde o inicio, era mais diversificada
do que aquela presenciada no Nordeste brasileiro, e se converteria mais eviden-
temente numa cultura cafeeira a partir da Lei Eusébio de Queiroz, ou Lei do Ventre
Livre, em 1850. As restricdes ao trabalho escravo seriam completadas em 1888,
com a abolicdo da escravatura, que marca definitivamente a queda do poder dos
antigos senhores de engenho e a ascensdo dos fazendeiros de café. Baseados
no trabalho livre dos imigrantes e negros livres, as fazendas de café transferiram
aos empreendimentos familiares da época o paradigma de exercicio de poder her-
dado dos engenhos. ,

A regido do oeste paulista passou a atrair também uma corrente de migrantes
livres das mais variadas procedéncias. Muitas familias de italiancs, japoneses,
portugueses, alemaes, dentre outras, comecaram a chegar a Sao Paulo a partir
do ano de 1886, o primeiro de um processo que duraria até 1920 e que trouxe
para as plantac¢fes de café mais de 2,5 milhdes de imigrantes.

O processo de urbanizagdo observado no periodo foi fundamental na trans-
feréncia e adaptagdo das relagGes de poder das fazendas de café para os centros
urbanos. Através de um processo de éxodo rural, as fazendas de café forneceram
o contigente populacional necessario ao processo de urbanizagdo. Em
contrapartida, o contato cada vez maior das pessoas com as cidades trouxe con-
seqliéncias para as relagBes de poder exercidas nas fazendas, que perderam
parte do carater rural e provinciano existente no engenho.

"Um dos efeitos da improvisagdo quase forgada de uma espécie de burgue-
sia urbana no Brasil estd em que certas atitudes pecuiiares, até entdo, ao patriar-
cado rural logo se tornaram comuns a todas as classes como norma ideal de con-
duta. Estereotipada por longos anos de vida rural, a mentalidade de casa-grande
invadiu assim as cidades e conquistou todas as profissdes, sem exclusdo das mais
humildes” (Holanda, 1995: 87).

Se no engenho, as relagdes de poder concentravam-se no espago interno
do engenho, apds a abolicdo, a influéncia dos proprietarios de fazendas se espa-
lha para as cidades do pais. O processo de urbanizagdo foi muito auxiliado tam-
bém pelos imigrantes. Muitos dos imigrantes atraidos para o Brasil como mao-de-
obra para as lavouras de café optavam por fixar-se numa cidade e iniciar alguma
atividade comercial, seja no ramo em que ja trabalhavam em seu pais de origem,
seja em uma nova profissdo (Vidigal, 1999). A partir dos pequenos negdcios inau-
gurados pelos imigrantes nas cidades, originam-se muitas das atuais empresas
familiares brasileiras.

As fazendas de café sedimentaram uma das praticas pioneiras de ges-
tdo no Brasil, o paternalismo, forma predominante de poder até o inicio da
industrializag8o, e cuja matriz simbdlica era a familia. A vida familiar fornecia a
substancia para um tipo de configuragdo ética fundada na figura do provedor,
decisiva para o triunfo de uma concepgdo moral do trabalho. A heranga
paternalista muitas vezes mistura-se aos atuais estilos de gerenciamento
(Colbari, 1995).

As fazendas de café constituiram, assim, o elo de ligagdo entre o paradigma
de poder exercido nos engenhos, o poder patriarcal, e os empreendimentos fami-
liares urbanos no Brasil, sedimentando um estilo de relagdes de poder baseado
no paternalismo.

146 o&s - v.7 - n 18 - Maio/Agosto - 2000



Relacées de Poder no Processo de Sucessdo em Empresas Familiares: O Caso das Industrias Filizola S.A.

GENEALOGIA DO PODER NA INDUSTRIA PAULISTA

A industrializacdo brasileira, cujo impulso ocorreu na década de 1930, pro-
vocou uma alteracdo profunda das relagdes de poder exercidas dentro das orga-
nizacbes, caracterizadas pela burocratizacdo de rotinas e procedimentos. A indus-
trializacdo inaugura um novo esquema de exercicio de poder nas empresas fami-
liares brasileiras o que se refletird em termos de estratégias de poder dentro das
organizacbes e de sucessdo nos negocios familiares.

A industrializagdo do Brasil, entre 1930 e 1945 foi produto de trés principais
fatores: (a) substituicdo espontdnea das importagdes, resultante do colapso da ca-
pacidade de importacdo; (b) manutengdo da procura interna através do programa de
auxilio ao café; e (c) o deslocamento dos investimentos particulares, do setor de
exportacdo, para a producdo industrial destinada ao mercado interno (Skidmore, 1976).

Ao impulso de industrializacdo inicial observado na ditadura Vargas, entre
1930 e 1945, que consolidou uma industria de base no Brasil, destaca-se também o
governo Kubitschek, que seguiu uma politica de nacionalismo desenvolvimentista
orientada para a produgdo de bens de capital no Brasil. “Em esséncia, esta era uma
nova fase no processo de substituicdo de importacdes, iniciada na mudanga do
século, acelerada na década de 1930, o que produziu uma virtual auto-suficiéncia
em bens de consumo leves no meio da década de 1950” (Skidmore, 1976: 205).

De uma configuracdo centrada na familia do patriarca, as relacbes de poder
nas empresas familiares adquirirem mecanismos baseados em novas formas de
controle e dominagdo, trazidas junto com a organizagdo econdmica capitalista:

"Nas velhas corporacbes o mestre e seus aprendizes (...) formavam como

uma so familia, cujos membros se sujeitavam a uma hierarquia natural, mas

que partilham das mesmas privacées e confortos. Foi o moderno sistema in-
dustrial que, separando os empregadores e empregados nos processos de
manufatura e diferenciando cada vez mais suas fungées, suprimiu a atmosfe-

ra de intimidade que reinava entre uns e outros” (Holanda, 1995: 142).

A industrializacdo de muitas empresas familiares foi o fator impulsionador
no desenvolvimento de novos mecanismos de controle organizacional. Na medida
em que crescem e se burocratizam, ocorre uma transformagdo de paradigmas no
exercicio do poder nas empresas familiares. O modelo de empresa familiar tradici-
onal corresponde a um estado de desenvolvimento do capitalismo ainda marcado
pelas condigbes familiares e paternalistas de sua génese (Pagés et al.,, 1987).

Com a industrializagdo, o principal elemento controlador da organizacgdo
deixou de ser diretamente o proprietdrio, para assumir formas mais regulamenta-
das de manifestagdo. De uma forma eminentemente pessoal, baseada na autori-
dade carismatica dos dirigentes familiares, a empresa familiar profissionalizada
exerce um dominio do tipo impessoal, amparado pelo explicitamento de regras e
objetivos claros (Pages et al., 1987).

Este novo tipo de poder é uma das grandes invencdes da sociedade burguesa.
O instrumento fundamental para a constituicdo do capitalismo industrial e do tipo de
sociedade que the é correspondente é o poder disciplinar. Trata-se de um tipo de
relagdo de poder desenvolvido junto com o préprio capitalismo (Foucault, 1996).

Embora as diferengas sejam bastante significativas no modelo de gestao
industrial, € evidente que a transformacdo de qualquer empresa familiar ndo ocor-
re de uma forma repentina, automatica. Trata-se de um desenvolvimento de me- .
canismos burocraticos de controle que tendem a tornar impessoais as relagdes de
poder exercidas na organizagdo, estabelecendo uma nova légica de funcionamen-
to da empresa.

Regras e regulamentos sdo, dessa forma, criados, evocados e usados de
maneira tanto proativa como retroativa dentro do quadro de relagGes de poder.
Todos os regulamentos burocraticos, os critérios de tomada de decisdes, planos e
programacdes, promogoes e requisitos de avaliagdo de cargos, bem como outras
regras que ogrientam o funcionamento organizacional ddo poder potencial a am-
bos, controladores e controlados (Morgan, 1997).
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Com a industrializacdo, tornou-se possivel o emprego de outras estratégias
de sucessao nos empreendimentos familiares que ndo apenas a sucessdo tradici-
onal observadas nos engenhos de aglcar e nas fazendas de café. O poder ndo
mais seria transferido necessariamente de pai para filho. Tornou-se possivel, com
a burocratizagdo dos empreendimentos familiares, efetuar a sucessdo por meioc
da profissionalizacdo da empresa. O estamento burocratico constituido por meio
da profissionalizagao das organizagdes possibilitou novas configuragdes de poder
no espago intra-organizacional capazes de desvincular a pratica do comando da
familia proprietaria.

Em termos gerais, esses foram alguns dos aspectos relacionados a anélise
genealdgica do poder em empreendimentos familiares brasileiros nas suas princi-
pais etapas histéricas. Os resultados empiricos desta pesquisa visam comparar as
relagbdes de poder exercidas nos processos de sucessdo com o retrospecto histo-
rico da realidade brasileira. Desta forma, espera-se obter uma visdo genealdgica
do processo sucessorio em empresas familiares brasileiras.

BrevE HisTORICO DA EMPRESA PESQUISADA

Recomendado por parentes a alguns conterraneos italianos que ja se havi-
am instalado no Rio de Janeiro e em S&o Paulo, desembarcava no porto do Rio de
Janeiro, em 1882, a bordo do navio Ile de France, Vicente Filizola, um jovem imi-
grante italiano de 14 anos. Permaneceu trabalhando naquela cidade durante dois
anos como auxiliar em casas de ferragens, o que permitiu praticar um pouco do
idioma portugués. Em 1884, mudou-se para S3o Paulo, onde iria procurar seu
conterrdneo Sr. Pedro Gaetano, para quem tinha especiais recomendacdes. Este
auxiliou-o na montagem de pequena oficina de serralheria, onde iniciou fabrican-
do fechos para portas e logo a seguir fechaduras e trincos.

Em principios de 1886, apresentou-se alguém em sua oficina solicitando o
conserto de uma balanga do tipo Roberval importada da Franca. Recusando-se a
principio, por desconhecer a técnica de construcio do equipamento e o procedi-
mento correto para seu conserto, cedeu a insisténcia do dono da balanca, prome-
tendo tentar fazer o que lhe fosse possivel. Obtendo sucesso em seu intento ao
obter um conserto satisfatério da balanga, Vicente Filizola retardou a entrega do
equipamento com a intengdo de copid-la da melhor forma possivel.

Apés confeccionar pega por peca o primeiro modelo de uma balanga Filizola,
Vicente passou a produzir as primeiras balancas nacionais, que rapidamente con-
quistaram o mercado. Essa aceitagdo se deu por dois motivos: primeiro porque
eram tdo precisas quanto as importadas e depois porque eram consideravelmen-
te mais baratas. Até entdo, elas eram feitas sob encomenda. E como a procura
aumentava, o jovem foi obrigado a montar uma oficina em sua prépria casa, na
Rua da Consolagdo, em frente ao prédio da Biblioteca Municipal de S3o Paulo.

Oficialmente no dia 5 de abril de 1886, nascia, entdo, a Filizola & Co. Ltda., a
primeira inddstria nacional de balancas, que empregava 40 pessoas. Uma produ-
¢do puramente artesanal. Com o passar dos anos, os filhos de Vicente juntaram-
se a ele na gestdo da empresa. Nicolau, o mais velho, formado em Engenharia
pela Escola Politécnica e responsavel pelo projeto da nova instalacdo, foi o primei-
ro a colaborar com o pai nos negdcios. Posteriormente, aliaram-se a ele Pedro e
Aurélio. Juntos, deram continuidade ao patriménio e solidificaram ainda mais a
posicdo da indUstria no mercado nacional. O pequeno sobrado da Rua da Conso-
lagdo ficou muito pequeno para as dimensdes que a empresa adquiria. Em 1920,
era inaugurada uma nova etapa na vida da empresa, com a ampliagdo da fabrica
que se instalou no bairro do Canindé, na capital paulista.

A atual diretoria representa a terceira geracdo da familia e prepara a quarta
geragdao para dar continuidade a gestdo da empresa. Em mais de cem anos de
existéncia, a Filizola comprova a possibilidade de sobrevivéncia de empresas fami-
liares a longo prazo. No sentido de explorar as estratégias empregadas pela em-
presa na consecucdo deste objetivo e das relagdes de poder envolvidas, as In-
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dustrias Filizola “representam um interessante campo de estudo para pesquisas
organizacionais no sentido de aprofundar e desenvolver o nivel de conhecimento
sobre o processo de sucessdao em empresas familiares,

ANALISE DE RELACOES DE PODER
NA EMPRESA PESQUISADA

No caso especifico das Industrias Filizola, existe uma predominancia inicial
de uma dominacgdo carismatica. Nos primeiros anos de existéncia da empresa, ©
fundador, Sr. Vicente, exerce um papel muito importante de lideranga e
empreendedorismo, sendo o maior responsavel pelo éxito da organizagdo. Esse
tipo de dominagdo carismatica é uma situacdo tipica em empresas familiares. A
imagem do herpi-fundador pode adquirir imenso poder carismatico na empresa.
Apds algum tempo, e com o crescimento da organizagdo, acopla-se a dominagéo
carismatica do fundador, uma dominacdo do tipo legal, instituida por uma inevitd-
vel normatizacdo burocratica da empresa, necessaria ao controle mais extenso de
uma estrutura fisica e de pessoal. Os dois tipos de dominagdo perduraram na
empresa com a predominancia da figura carismatica do fundador auxiliado por
uma estrutura burocratica que se desenvolve.

O aspecto mais original encontrado nas Industrias Filizola sobre as relagdes
de poder exercidas na empresa em sua trajetdéria centenaria provavelmente seja a
pratica de afastamento das mulheres da familia da gestdo dos negdcios. Desde a
fundagdo da empresa em 1886, todas as mulheres pertencentes a familia Filizola
foram intencionalmente afastadas da empresa. A excecdo de uma rapida e recente
passagem de uma herdeira da quarta geracdo pela empresa, absolutamente ne-
nhuma outra mulher houvera participado do corpo de funcionarios da organizagdo.

Tal estratégia evidentemente ndo implica prejuizo financeiro para as mulhe-
res da familia na ocasido da partitha dos bens. Como em todo processo de heran-
¢a, existem procedimentos legais que asseguram a correta distribuicdo do
patriménio entre os beneficidrios. A divisdo, porém, € intencionalmente efetivada
conforme um tipo de planejamento bastante peculiar. Enquanto as herdeiras da
familia recebem sua parte da heranga em imdveis, dinheiro e outros bens de fami-
lia, os herdeiros recebem a sua parte na forma de participagdo acionaria na em-
presa. O patrimdnio recebido por todos os herdeiros segue as especificagdes le-
gais de equanimidade, porém em espécies distintas.

Antes do mérito machista/patriarcal deste procedimento, e dos possiveis
significados disto em termos das relacGes de poder exercidas, o fato de se evitar
a entrada de mulheres na empresa atende a pelos menos trés principais objetivos
durante ¢ processo de sucessao:

(a) o fato de os homens da familia herdarem pouco mais do que a propria
participacdo acionaria na empresa no momento da heranga os obriga a encon-
trar na organizacdo a Unica fonte de obtencdo de recursos para a prépria se-
guranga financeira. Desta forma, os sucessores tornam-se 0s maiores interes-
sados na perpetuacdo da empresa, posto que esta é a mais imediata fonte de
renda da qual dispdem.

(b) como no caso de varias empresas familiares, principalmente aquelas que
sobrevivem a trés ou quatro geracgdes, o crescimento elevado do nUmero de
familiares implica em uma correspondente fragmentagdo aciondria para cada
sécio. A limitacdo no acesso de herdeiros a empresa, mesmo que pelo critério
do género, funciona como uma forma de evitar a dispersao excessiva de par-
ticipagdo acionaria entre eles.

(c) evita-se também a entrada na empresa de pessoas exteriores ao nucleo
consangliineo da familia. Como as mulheres sdo excluidas da empresa, nédo
existem genros ou agregados participando da sociedade. Todos os sécios da
empresa possuem relacdes de consangiinidade entre eles.
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A pratica de exclusdo das mulheres pertencentes a familia do contexto
organizacional da empresa ocorre desde a primeira geragdo de dirigentes da em-
presa. Apesar do fundador, Sr. Vicente, ter sido pai apenas de filhos homens, o
que naturalmente exclui a possibilidade de se ter uma filha na empresa, ndo exis-
tem referéncias a participacdo de qualquer outra mulher da familia na empresa tal
como a de sua esposa, de alguma nora, prima ou sobrinha.

Evidentemente, os costumes sociais praticados na época de fundagdo da
empresa impediam uma participacdo mais efetiva de mulheres em atividades liga-
das ao trabalho. Além disso, como a segunda geracdo da familia apenas possuia
descendentes do sexo masculine, a pratica de ndo aceitar mutheres da familia nas
industrias Filizola foi naturaimente executada logo no primeiro processo de suces-
sdo na empresa. A partir da terceira geracdo de familiares chegando a empresa, e
ja contando com varias netas do fundador, praticou-se intencionalmente o afasta-
mento dessas mulheres da empresa.

Segundo DaMatta, “o mundo diario pode marcar a mulher como o centro de
todas as rotinas familiares, mas os ritos politicos de poder ressaltam apenas os
homens” (DaMatta, 1997:43). Apesar das dificuldades encontradas em se resga-
tar com precisdo os reais motivos de constituicdo de uma pratica tdo peculiar,
constata-se o0 enraizamento manifesto deste pensamento nos familiares atuan-
tes na empresa. Segundo um sucessor da quarta geragdo da familia:

“F uma estratégia, vamos dizer assim, pra limitar. E o que vem de geracdo

em geracdo, né? Eu ndo tenho nada contra . trabalhar. Como eu tava faian-

do é o que vem de geracdo pra geragao E... se tivesse que mudar, pra mim

né&o ia fazer a menor diferenca, eu ndo tenho nada contra... é que vem... as

geragbes que foram assumindo a empr esa nunca questionaram” (Diretor

Administrativo, 1999 - Entrevista).

Apesar dos objetivos aos quais a exclusdo das mulheres atende, e dos seus
motivos constituintes, seria perfeitamente aceitdvel obter-se resultados seme-
lhantes para a empresa sem que se empregasse um tipo de divisdo baseada no
género, na dicotomia homem/mulher. O fato de se evitar a participagdo das mulhe-
res na empresa representa, de fato, um fator patriarcal nas rela¢des de poder
exercidas na familia e na organizacdo. Relagdes de poder amparadas pela tradi-
gao perpetuada de geragdo em geragdo.

Num sentido weberiano, é possivel verificar nas Industrias Filizola a existén-
cia de um tipo de dominacgdo tradicional caracterizada simultaneamente como pa-
triarcal e patrimonial. Na medida em que somente é dada a oportunidade de atu-
acdo e lideranga aos homens da familia na empresa, observa-se a presenga de um
elemento patriarcal nas relagbes de poder exercidas neste contexto. O
patriarcalismo ai presente coexiste em mutuo apoio com um tipo de dominagdo
patrimonial. Como o patriménio € passado apenas para os homens da familia,
apenas estes possuem condicdes de exercer voz ativa na empresa. Desta forma,
patriarcalismo e patrimonialismo se justificam reaprocamente como modelos de
dominacdo tradicional nas Industrias Filizola.

O fato de as mulheres estarem afastadas da empresa chega a ser creditado
ao proprio desinteresse das mesmas. Desinteresse, por um lado, fomentado pela
criag8o paternalista a que s8o submetidas e, por outro, pelas préticas tradicional-
mente exercidas na empresa. Segundo um sucessor:

"N&o sei se porque desde pequenas foram educadas jé com a mentalidade

que ndo tem nenhum espacgo dentro da empresa por isso seguiram a vida

delas ou se... porque nunca tiverem efetivamente interessem em vim tra-
balhar na Filizola” (Diretor Administrativo, 1999 - Entrevista).

"Machista e ultrapassada, né? Eu num concordo vamos dizer assim ta com

esse tipo de postura mas também nunca houve nenhum questionamento por

parte das mulheres da familia e nenhuma manifestagdo também de interesse

em querer vir trabalhar” (Diretor Administrativo, 1999 - Entrevista).
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Na opinido.dos atuais sucessores da Filizola, a auséncia de mulheres na
empresa é justificada pelo préprio desinteresse e falta de questionamento das
mesmas. O conformismo encontrado, entretanto, antes de se revelar pela atitude
pessoal dos individuos envolvidos, deve ser entendido como originario de praticas
historicamente constituidas desde a fundacdo da empreésa, e vinculadas aos pre-
cedentes do passado. Nesse sentido, a pratica de afastamento das mulheres da
familia da gestdo dos negocios pode ser vista como proveniente de uma forma de
dominagdo tradicional existente na empresa.

A dominacdo tradicional também é nitidamente percebida na medida em que
relaciona-se de forma mais especifica com o préprio estabelecimento de empresas
familiares. A legitimidade do poder patriarcal em propriedades e bens pertencen-
tes a familia j& era identificada por Weber com a existéncia de um principio de
administracdo muito freqlente nas dominagOes tradicionais: o de “colocar nas
posicdes mais importantes membros do clda do senhor” (Weber, 1994: 149). No
caso da Filizola, o ¢l € entendido de uma forma ainda mais nuclear e patriarcal, na
medida que admite apenas elementos do sexo masculino e ligados
consangliineamente entre si.

As praticas de exclusdo das mulheres e de transferéncia de patrimsnio da
empresa para os homens foram empregadas até hoje de maneira relativamente
uniforme durante os processos de sucess‘éo na empresa da primeira para a se-
gunda geragdo, e da segunda para a terceira. Segundo um membro da terceira
geragdo da familia, porém, ndo existem garantias de continuidade de tais procedi-
mentos. As estratégias adotadas para os préximos processos de sucess@o po-
dem ser modificadas no que se refere a esses aspectos:

“eles conseguiram um patriménio importante té certo, entdo o gue eles

faziam é isso, passavam todos os imdéveis deles, que ndo tinham nada a

haver com a empresa. Eles botavam o imével no nome deles, a empresa se

instalava no imdvel, entdo é isso, entdo tudo que era ligado vamos dizer a

pessoa deles individual eles passavam pras filhas isso foi feito, hoje a situa-

¢do é um pouco diferente, quer dizer o pais mudou muito na verdade” (Dire-

tor Vice-Presidente, 1999 - Entrevista),

"Ndo acho que ndo vai dar pra fazer.isso, acho que eu vou acabar fazendo

uma holding minha e boto todo mundo junto, fica todo mundo sécio e se

virem depois” (Diretor Vice-Presidente, 1999 - Entrevista).

A GERONTOCRACIA COMO PARADIGMA DE PODER

Além do patriarcalismo explicito evidenciado na exclusdo das muiheres da
familia da empresa, existe .outro aspecto muito importante na caracterizacdo das
relagGes de poder exercidas durante o processo de sucessdo nas Industrias Filizola.
Igualmente relacionado a um tipo de dominacéo tradicional, ocorre na empresa o
costume relativamente comum de reservar o cargo de presidente da empresa ao
dirigente familiar mais idoso. A presidéncia somente é ocupada por um novo mem-
bro por ocasido da morte de seu antigo ocupante. Mesmo em situagdes de doenca
ou diminuicao da capacidade de trabalho do presidente da empresa, ele continua
ocupando o cargo, mesmo que simbolicamente, até sua morte.

Esta descricao de relagbes de poder encaixa-se na conceituacdo weberiana
de um modo de dominagdo tradicional denominada gerontocracia:

‘[d]Jenomina-se gerontocracia a situacdo em que (...) [a] dominagdo (...) é

exercida pelos mais velhos (originalmente, no sentido literal da palavra: pela

idade), sendo eles os melhores conhecedores da tradicdo sagrada. A

gerontocracia é encontrada freqientemente em associagdo que ndo sdo pri-

mordialmente econémicas ou familiares. E chamada patriarcalismo a situa-
¢80 em que, dentro de uma associacdo (doméstica), muitas vezes primordi-
almente econémica e familiar, a dominag8o é exercida por um individuo de-

terminado (normalmente) segundo regras fixas de sucessdo. N&o é rara a

coexisténcia de gerontocracia e patriarcalismo” (Weber, 1994: 151).
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Apesar de ndo ser freglientemente encontrada em associacfes primordial-
mente econdmicas ou familiares, a gerontocracia como forma de dominagdo tradi-
cional efetivamente pode ser observada nas Ind(strias Filizola na medida em que
a sucessdo do cargo de presidente, assim como toda a hierarquia abaixo dele, é
orientada segundo o critério da idade. Desta forma, o vice-presidente da empresa
sempre € o segundo familiar mais velho, assim como os demais cargos de diretoria
sdo distribuidos por sua importancia seguindo o mesmo critério.

‘acho que a tendéncia foi essa. Foi passando pro mais velho, do mais velho

vai pro mais velho...” (Diretor Comercial, 1999 - Entrevista)

"Sempre 0 mais velho que assume a presidéncia, vamos dizer, no caso do

Rubens, mas como o Flavio ja tava meio adoentado, o Flavio é o mais velho,

entéo..., ja tava meio afastado vamos dizer assim ent§o... o Rubens assu-

miu” (Diretor Vice-Presidente, 1999 - Entrevista).

Pode-se afirmar que as Industrias Filizola consegwram manter como aspecto
integrante da sua tradigdo, reproduzida de geragdo em geragdo, a importancia da
unidade familiar baseada no respeito aos mais idosos e na autoridade dos pais.

Ao patriarcalismo e a gerontocracia, tipos primarios de dominacdo tradicio-

al, acrescenta-se um modo secundario de dominagdo: o patrimonialismo. Ao sur-
gir um quadro administrativo pessoal do senhor, toda dominagdo tradicional tende
ao patrimonialismo. A dominagdo patrimonial, originalmente orientada pela tradi-
¢do, se exerce em virtude do direito pesscal dagueles que a exercem a posse de
bens e propriedades. O patriarcalismo, a gerontocracia € o patrimonialismo s&o
‘formas de dominacdo bastante comuns em empresas familiares. Devido as condi-
¢des normais de transmissdo de bens para os herdeiros, as empresas familiares
enquadram-se naturalmente num tipo de dominag&o tradicional.

PROFISSIONALIZACAO VERSUS TRADICAO:
RELACOES DE PODER DURANTE
O PROCESSO DE SUCESSAO

Na empresa familiar tradicional o exercicio do poder é personificado na figu-
ra dos dirigentes familiares, a partir dos quais forma-se uma estrutura piramidal
de controle. O fundador da empresa e seus familiares sempre ddo a palavra final
nas decisdes de alto escaldo, particularmente naquelas referentes as politicas
financeiras, alocagdo de recursos e aos processo de selecdo e recrutamento. Esta
é a forma mais tradicional de exercicio de poder em uma empresa familiar e
corresponde as formas mais antigas de controle nas organizaces.

A sucessdo em uma empresa familiar desse tipo caracteriza-se pela manu-
tencdo dessa configuragdo de relagdes de poder. A sucessdo numa empresa fami-
liar tradicional é aquela na qual o dirigente da empresa € substituido por um des-
cendente ou parente. Enquanto uma geracgdo de dirigentes da empresa é substi-
tuida por outra, procura-se manter a configuracio de poder na empresa centrada
na familia. A descrigdo desta configuracdo corresponde a situacdo dos processos
de sucessdo observados na histéria das Industrias Filizola S.A.

Uma desvantagem encontrada na sucessio tradicional é o excessivo
envolvimento entre a empresa, os interesses da familia e o nepotismo. O sucessor
geralmente é escolhido, ndo a partir de critérios de promogdo baseados na sua
eficiéncia e competéncia, mas com base nas relacles de parentesco da familia.
Nem sempre a escolha de um sucessor por critérios de consanglinidade resulta
na melhor opgdo para a sucessdo na empresa (Donnelley, 1976).

O exercicio de poder no paradigma da empresa profissionalizada caracteri-
za-se pelo desenvolvimento de um sistema decisério de autonomia controlada. O
profissional contratado é controlado por meio do conselho de administracdo. Ocorre
uma substituigdo das ordens e interdigdes dos antigos dirigentes por regras e
principios interiorizados conforme a légica da organizacdo. Observa-se o desapa-
recimento do papel autoritdrio dos chefes, ndo mais os pequenos soberanos da
empresa familiar, mas simples intérpretes das regras da organizacdo.

152 0&s - v.7 - n 18 - Maio/Agosto - 2000



RelagBes de Poder no Processo de Sucessdo em Empresas Familiares: O Caso das Indistrias Filizola S.A.

O poder, assim, deixa de ser piramidal, baseado em decisdes pessoais dos
participantes para se transformar numa rede de controle amparada por uma es-
trutura abstrata de regras de funcionamento. Esse é o ponto central na analise da
mudanca de paradigma de poder na profissionalizagdo da empresa familiar.

“Esta passagem da gest8o através de ordens para a gestéo através de regu-

lamentos é uma caracteristica fundamental das novas formas de poder. Pas-

samos assim da obediéncia a um chefe para a adesdo a uma Iogica” (Pageés

et al., 1987: 49).

A profissionalizacdo da empresa familiar ndo é um tipo “ideal” de sucess&o.
O novo sistema de poder introduzido pela profissionalizacdo da empresa modifica
profundamente as relacdes de poder na empresa, o que resulta em dificuldades
para sua consecucdo. A despersonalizacdo das relacdes de poder é vivida pelos
empregados como uma perda de identidade e acarreta certa inseguranga. As ati-
tudes inconscientes de dependéncia, de admiracdo e amor para com o chefe, dei-
xa em algumas pessoas um lugar vazio, ndo ocupado, provocando uma sensagao
de angustia e abandono. E normal, nessas condicSes, que as transformacdes das
relagBes de poder venham acompanhadas de fenémenos de resisténcia dos admi-
nistradores em perder sua autoridade, e de uma incerteza sobre a nova forma de
funcionamento da empresa (Pagés et al.,, 1987).

Fazer com que uma empresa familiar supere a auséncia de seu fundador é
uma tarefa bastante complicada, seja pela sua substituicdo por um herdeiro, seja
através da sua profissionalizagdo. Ambas as estratégias, portanto, envolvem de-
safios e problemas. A melhor forma de superar o desafio da sucessdo depende,
em ultima anélise, da especificidade prdpria de cada organizagdo.

A opgdo geralmente recomendada pelos profissionais que assistem proces-
sos de sucessdo, principalmente nos Ultimos anos, é a profissionalizagdo da em-
presa e o deslocamento da familia para um conselho de administracdo. O caso das
Industrias Filizola torna-se t&o peculiar exatamente por fazer a opgao oposta.
Todos 0s processos de sucessao por gue a empresa passou sempre centraram-se
na familia como fonte de abastecimento e renovacio dos dirigentes. Evidente-
mente que uma opgdo deste tipo ndo coloca a empresa naquilo que se poderia
chamar de vanguarda da administragdo. O objetivo deste trabalho, entretanto, é
descrever o caso de uma empresa que obteve bons resultados na sucessdo em-
pregando um modelo de continuidade completamente centrado na familia.

CONSIDERACOES FINAIS

A proposta inicial deste trabalho se baseia na retomada da idéia de empre-
sa familiar como uma categoria diferenciada e possuidora de uma natureza unica,
a fim de entender a sua dindmica ndo apenas abordando aspectos administrati-
VOs e empresariais, mas principalmente buscando identificar no contexto das rela-
g6es de poder as peculiaridades inerentes a essa categoria de empresa. A
modernidade e a tradicdo estdo representadas nas empresas familiares por ato-
res em continua adaptacdo entre si: o mundo empresarial competitivo € 0 grupo
familiar proprietdrio da empresa.

Ao longo de 114 anos de existéncia e de quatro geragdes, a Filizola contmua
atuante e lider de mercado e com boas perspectivas para o futuro na visdo de
seus funcionarios. Nas Industrias Filizola, o0 modelo de exercicio de poder é perso-
nificado na figura dos dirigentes familiares, a partir dos quais forma-se uma estru-
tura piramidal de controle. O fundador da empresa e seus familiares sempre dao a
palavra final nas decisdes de alto escaldo, particularmente naquelas referentes
as politicas financeiras, alocacdo de recursos, e aos processo de selecdo e recru-
tamento. Esta é a forma mais tradicional de exercicio de poder em uma empresa
familiar e corresponde as formas mais antigas de controle nas organizagges.

O advento do processo de industrializacdo da economia e a emergéncia de
uma sociedade capitalista no Brasil ndo desencadeou ainda nas empresas familiares
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uma despersonalizacdo das relagbes de poder e na imposigdo de um novo paradigma
de poder pés-capitalista. De fato, o poder disciplinar existe nas atuais empresas fami-
liares, quando vistas como organizacdes capitalistas propriamente ditas. Na cupula
diretiva das empresas familiares, entretanto, imperam as relagbes de poder pessoais.
Uma cupula diretiva profissionalizada ainda representa uma menor parte das empre-
sas familiares brasileiras. Neste quesito, existe um vinculo organizacional com os mo-
dos mais antigos de exercicio de poder na sociedade brasileira.

O processo de sucessdo em empresas familiares, conduzido pela manuten-
¢d30 de uma dominagdo tradicional, visa substituir um dirigente familiar por um
descendente, mantendo-se a estrutura de poder vigente. Ao contrario da opinido
generalizada dos consultores da area, a ndo profissionalizagao da empresa fami-
liar ndo acarreta o fim da organizacdo. As IndUstrias Filizola demonstram a possi-
bilidade de uma existéncia organizacional longinqua e familian

Este tipo de sucessdo, entretanto, apresenta diversos problemas origindri-
os do relacionamento entre os familiares presentes na administragdo da empresa.
A organizagdo informal das empresas familiares ndo distingue com clareza as fun-
¢bes e responsabilidades de cada membro. O processo de sucess&o, inclusive,
muitas vezes inicia-se sem uma definigdo com relagdo ao sucessor escolhido. Esti-
mula-se a competigdo entre os pretendentes, resuitando, assim, em conflitos e
disputas de poder entre os familiares.

: Apesar dos riscos envolvidos em um processo de sucessdo por sua via tra-
dicional, o caso das Industrias Filizola indica a possibilidade de se atingir objetivos
de continuidade apesar de todos os anacronismos de uma administragdo patriar-
cal e familiar. O propdsito deste trabalho, enfim, foi relatar a ndo existéncia de uma
 verdade unica sobre a condug¢do do processo sucessorio em empresas familiares.
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