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Um modelo para o
desenvolvimento do
nosso capital humano
e a continuidade

CAPITULO 1

Para compreender as tarefas de desenvolvimentg, de uma familia
empresaria em seu projeto de continuidade, adotamosimma metafo-
ra: a estrutura de uma casa.

Como em uma constru¢do, essa metafora traduz de maneira
sistematica e simbolica os elementésialiceree, pilares, vetores e
cobertura.

Os pilares simbolizam as areasfundamentais que precisarao ser
desenvolvidas no projetofde comtinuidade, como preparo do capital
humano da familia, fermalizacdo das estruturas e visdao de futuro.
Ja os trés vetores representam as frentes de trabalho individual, co-
letivo e educacionalngue necessitam ser abordadas, incentivadas e
coordenadas pasa compor um planejamento de continuidade.

E no cruzafmento entre pilares e vetores que nascem os projetos
para a verdadeira transformag¢do de uma empresa familiar em uma
familia empresaria. Cada um deles precisara ser administrado com
responsabilidade e profissionalismo, com a mesma prioridade dedi-
cada aos temas de negdcio.

Como numa construc¢do, o aspecto mais importante a ser con-
siderado é a base ou a verificacao das fundagdes existentes sobre a
qual a casa sera construida. Isso sera fundamental, porque é o que
vai sustentar a continuidade. A palavra que escolhemos para repre-
sentar esse conjunto de forcas é o ALICERCE.
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Fonte: hoft | revista Geraces 2013 https://www.hoft.com/_files/
ugd/3b3afd_2e6885be9ale4d4ba92a57edcd84cc99.pdf

A partir dai, organizamos as principais frentes de trabalho no
formato de um acréstico. Mas o que é um acréstico? E quando utiliza-
mos as letras que compdem uma palavra para, com cada uma delas,
formar uma composi¢do de palavras ou uma frase correspondente.

Para facilitar a compreensao e o exercicio de reflexdo entre os
membros deumafamilia, o enfoque do ALICERCE organizaasatitudes
e comportamentos que compoem o diferencial para a continuidade.
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Serve como um guia, que nos ajuda a observar, identificar, avaliar e
desenvolver cada uma delas. Além disso, vocé encontrarid também
nas histdrias a seguir diversos exemplos praticos desse modelo tan-
to manifestados nos comportamentos dos individuos como em agdes
de incentivo para o desenvolvimento dos demais familiares, afinal
tratamos aqui de um desafio coletivo.

As letras da palavra ALICERCE irdo traduzir o que mapeamos
como a base de uma construcao, representam o suporte sobre a qual
construiremos nossos pilares, como na imagem que utilizamos para
representar o projeto de continuidade.

Vamos entdo explorar as letras dessa palavra:

12 LETRA DO ALICERCE:
A — CORRESPONDE A AFFECTIO

O primeiro tema é fruto da paix@0. Um amor intenso, profundo e,
por vezes, inexplicavel pgla historia® trajetéria. E um ponto que se
mostra com for¢ca emapfamilias empresarias que conduzem a transi-
¢do, narelacdo com o fundador, sua obra e também entre as geragdes.
Paixado pela familia, pelos hegdcios e por tudo o que foi construido.

A proximidade familiar, com avo0, av6, com pais e tios, membros
de geracgdes anteriores, quando cultivada de forma construtiva, vai
criando um vinculo baseado em valores, identidade e respeito. Um
elemento que é transmitido pelas historias marcantes, simbdlicas,
que reforcam a alma e a identidade familiar. Transmitindo emocgdes
que moldam a evolugdo, contagiam toda a familia e impulsionam o
desejo pela continuidade.

A paixao é esse elemento que da origem ao affectio, um com-
ponente essencial para a longevidade das boas sociedades.

Por abrigar relacdes bastante complexas, a expressao affectio
foi estudada por numerosos ramos da filosofia e da psicologia; e, na
maior parte das vezes, é traduzida como afeicdo. Uma afei¢cdo dis-
tante da paixdo, mais proxima de sentimentos como amor fraterno
e familiar.
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Numa familia, vivemos a chamada relacdo caseira, que ocupa
um tempo parcial e ndo exige performance, metas ou resultados. Ja
na familia empresaria, a relacdo deve ser ampliada para um contexto
de sociedade e neg6cios, e os membros da familia passam a conviver
com um constante aprendizado e novas maneiras de se relacionar,
bem como com o desafio de separar uma da outra.

Vale lembrar que o affectio ndo se manifesta de acordo com o
desejo ou imposicdo de um terceiro, mas por meio de outros mem-
bros da familia, como por exemplo os planos desenhados pelos pais
ou avos. Ele é um sentimento individual. Utilizando-o como base de
uma relacdo de negocios é que surge a figura do Affectio Societatis,
um aspecto fundamental e invisivel que sustenta as familias empre-
sarias que perduram.

E o que significa Affectio Societatis?

Vamos as origens. Affectio Societatis é uma expressao latina,
oriunda do Direito Romano, presente até'@s tempos atuais. Ela tra-
duz a disposicdo em participar desimasociedade, declarando a von-
tade expressa e manifestada livremente pelos sdcios de estar e per-
manecer. Implica em gompromisso com alguns principios, tais como:
colaboracao ativa, consciente e igualitaria, disposicao para o investi-
mento e a partilhadesganhos.

Por essas Caracteristicas, o Affectio Societatis é considerado um
elemento subjétivo das boas sociedades, pois esta além das clausulas
contratuais; pode ser compreendido como a boa-fé dos integrantes
da sociedade e seu desejo de atuar em harmonia.

Os membros da nova geracdo, que vocé conhecera aqui, enfren-
taram essas questdes, cedo ou tarde, estando na gestdo dos negdcios
ou n3o. E uma decisdo fundamental para a continuidade, descobrir o
seu “affectio”, sua motivacao essencial para o futuro.

Veremos que cada um a seu modo descobriu sua prépria cone-
xdo e se tornou uma espécie de lider emocional de sua familia: de-
dicando-se a unir os diferentes nucleos e geracdes das familias em-
presarias, reforcando um sentido de propdésito comum e cultivando
formas de transmitir os valores das geragdes anteriores. Promovem
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afeto e geram affectio para que o desejo de ser uma familia empresa-
ria se perpetue e seja genuino.

22 LETRA DO ALICERCE:
L CORRESPONDE A LIDERANCA

Como vamos valorizar, identificar e desenvolver as nossas lideran-
¢as? E mais, como vamos criar novos modelos de lideranc¢a?

Torna-se necessario observar que, a partir da primeira geracao,
0 que estamos vivendo é a transicao de um modele,individual para
um desafio coletivo, ou seja, de um bem-sucedido padrée,de “dono”
para uma composicao que passa a envolvers6cigs. O primeiro alerta
é que, se ficarmos na tentativa de reproduzis‘a referéncia anterior,
podemos estar colocando em risco afcontinuidade. O fundador tinha
legitimidade total para exercewfa lideranga, algo que nenhum dos
membros da familia, ou dos socies; em geral, conseguira obter.

Existe um mito presénte em varias familias, que é o da necessi-
dade de se ter um grande lider, mesmo nas geracdes seguintes, como
uma reproducao.do modelo do fundador. Veremos que, na pratica, em
funcdo da pulverizag¢ao das participagdes, da complexidade societa-
ria, da diversidade familiar e dos desafios dos negdcios, ndo necessi-
tamos apenas@e um lider ou daquele que ocupe o papel do fundador.
Com a criacdo'das fronteiras entre familia, patriménio, empresa e a
estruturacdo da governanca, novas demandas de lideranca irdo sur-
gir, e precisaremos de diferentes estilos, distintos perfis, com carac-
teristicas complementares.

Um novo formato, por exemplo, com alguém que lidere a familia
e mantenha a coesdo da sociedade, e outra pessoa, com perfil espe-
cifico, que lidere os movimentos de negocios. O que deve estar em
pauta seriam os perfis necessarios para a transicao de geragoes, o
debate sobre diferentes liderancas, legitimadas por todos, e que nos
fortalecem para a continuidade.



Um modelo para o desenvolvimento... * 15

Como vocé vai perceber nas histérias que vamos contar, cada
um chamou para si mesmo o desafio de trabalhar a continuidade,
e com isso, assumiu um protagonismo que foi muito além da no-
menclatura de um cargo ocupado. Curioso é que, muitas vezes, nao
havia um cargo de lideranga a ser ocupado, o objetivo era cumprir
seu compromisso com o legado. O trabalho foi sendo feito porque
tinha que ser assim, e de repente, quando se deram conta, haviam se
tornado lideres.

Lideranga, numa familia empresaria, é um papel que, em geral,
ndo vem pronto, vai tomando forma ao longo do tempo. Esses lideres
nao fazem somente o que lhes agrada, mas assumeimn a responsabili-
dade de trilhar os caminhos para o futuro de toda afamilia. A partir
dessa responsabilidade, mobilizam as pess6as, unem as diferentes
geracoes e permanecem firmes em seus/propositosr Nao é uma lide-
ranca definida de fora para dentro, mas'sim deydentro para fora.

Sao lideres com uma visao ampla que percebem que, se nao fize-
rem nada, a familia empresaria terminara um dia, e que a maior par-
te da responsabilidade cabe as‘préximas geragdes. De nada adianta-
ra buscar os culpadostou'ficar focado nos erros e herangas negativas
das geracdes anteriores;a atitude ideal é focar no aprendizado que o
passado pode trazer:

As tranSsi¢cdes que temos aqui nao envolveram um descritivo de
atribuicGes ouwuma trajetéria de desenvolvimento definida, ao final
foram sendo bem estruturadas, no decorrer do caminho. Importante
dizer que hoje cada um deles atua para que, no decorrer das gera-
¢oes, as transicdes possam ser planejadas.

Parte do desafio também envolve contribuir para estruturar
um processo que garanta uma lideranga com representatividade, ou
seja, conseguir identificar e escolher os melhores expoentes da di-
versidade da familia para os distintos papéis que consigam trazer
a legitimidade e opinido de seus representados. Dentro ou fora da
gestdo existem espaco e necessidade do exercicio de encargos de li-
deranca. Quando isso nao é desenvolvido e trabalhado com clareza,
o que tende a acontecer é que todos passem a querer trabalhar mo
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interior da empresa, porque pensam que estar la é o nico caminho
para “saber das coisas”, ouvir e ser ouvido.

Assim, é preciso desenvolver a lideranga empresarial, societa-
ria, familiar, e também em cada nucleo societario, mantendo a ideia
de ter distintos perfis e papéis como lideres, e nao a centralizacdo em
apenas uma pessoa.

Vale lembrar que a lideranga para o negocio é aquela que pode,
mais facilmente, ser avaliada e monitorada e, inclusive, até ser dele-
gada a membros ndo familiares. J4 o perfil para ser sdcio e suas lide-
rancas precisam ser desenvolvidas. Cabe a cada um dos familiares
refletirem e se aprofundarem sobre a pergunta: onde posso agregar
mais valor?

Nos casos que contaremos aqui, vocégpodera notar diferentes
perfis, onde cada um assume determinada lideranea, identificando e
se somando aos demais lideres da familia parafortalecer a transicao
e a continuidade. Essa liderangagdcaba sendo reconhecida e legitima-
da, além de, muitas vezes, transitafpana distintos sistemas. Cada um
deles, com sua atitude, dgcide mantet o foco nos aspectos positivos,
com a clareza de queynae basta apenas ser uma empresa familiar,
é preciso mobilizar e'engajar os familiares na decisdo de se tornar
uma verdadeira famflia. empresaria, mostrando que isso envolvera o
trabalho de todes.

32 LETRA DO ALICERCE:
I CORRESPONDE A INCLUSAO

O terceiro aspecto do alicerce é a inclusao, que nos traz um deba-
te interessante em torno da questdo: praticamos a inclusdo e o
envolvimento?

A inclusdo tem sido um tema da atualidade e é cada vez mais
uma demanda social, pois pressupde o exercicio da igualdade. Nas
familias empresarias, essa pratica traz o beneficio de permitir ao ou-
tro que possa trazer sua contribuicdo, além de fortalecer um senti-
mento de valorizacdo para todos.
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Quando a complexidade da situagdo aumenta, existe uma ten-
déncia em se buscar o caminho mais facil: resolver em um pequeno
grupo, ao invés de incluir todos. Buscando minimizar a complexida-
de, essa atitude pode provocar sentimentos de exclusdo, ao limitar
a participacao das pessoas. No entanto, para a sustentacao de longo
prazo, e de fato construir a continuidade, ja sabemos que sera um
desafio desenvolver e praticar o principio da inclusao.

O primeiro passo para a inclusdo implica definir qual o conceito
de familia e como seus membros estarao envolvidos. O aprofunda-
mento desse passo envolve se perguntar: como incluir os membros
da familia nos debates dentro de cada tema, em que grau, profundi-
dade e necessidade?

Considerando que existem diferentes papeis na familia empre-
saria, a familia precisara trabalhar em”suasf/defimicdes, com seus
devidos direitos e deveres. Afinal, ificlair naoysignifica necessaria-
mente que todos participem dognesmo medo de tudo, mas sim que
tenhamos ambientes para o dialegé em cada papel e canais claros de
comunicacao e participagao.

0 exercicio de definigdo de papéis implica em detalhar os direitos
e deveres nos distintos aspectos: como membros da familia, socios,
gestores ou conselheiros, deixando claras as responsabilidades, com-
promisso de\envelvimento e grau de autonomia em cada um deles.

Tendo a ¢lareza sobre cada um dos papéis e suas responsabili-
dades, o préximo passo para a inclusdo passa a ser a transpareéncia.
[sso significa que toda a familia precisa sentir que é tratada de forma
transparente e ser considerada no acesso a informacao, sempre de
acordo com seu papel.

A inclusao também precisa ser geracional, com essa mudanga de
atitude, onde os adultos passam a incluir os novos adultos, que ja nao
sao mais criancas. E que ndo sejam apenas como ouvintes, mas que
possam dialogar e interagir entre geracdes adultas, para que possam
se desenvolver com aqueles que atuam nas tomadas de decisao.

As familias empresarias tendem a ser universos com foco em
um unico modelo de sucesso, o padrao do fundador. Praticar a inclu-
sdo implica também em valorizar diferentes projetos de vida e fontes



18 x Transicdo e Lideranga

de realizagdo como forma de ampliar os possiveis caminhos que cada
um possa trilhar, e, mesmo fora dos padrdes, conseguir fortalecer a
familia empresaria.

Nas trajetdrias dos membros da nova geragao, teremos diversos
exemplos, em que fica claro que a inclusao e o envolvimento é que
gera o compromisso de todos. Quando a inclusao possui estrutura
e critérios transparentes, constitui compromisso, pois ao participar
dos dialogos, as pessoas assumem suas responsabilidades de forma
esclarecida.

42 LETRA DO ALICERCE:
C CORRESPONDE A COMUNICACAO

Um dos grandes desafios que todas@s familiasjempresarias enfren-
tam é planejar e implantar prati€as de comunicacao, envolvendo os
distintos publicos e os diferentesspapéis neste contexto. O que pode
adicionar complexidade £ o fate de”que, na época do fundador, ou
em geracoes anteriores, ndo hayia nada disso e ninguém reclamava.
Havia total legitimidade'do modelo do dono. Mas a medida que avan-
camos precisaremos«onstruir uma nova relagdo de confianga, que
pressupoe dialégo e‘informacao.

Muitas familias acreditam que, por terem boas relagdes, nao pre-
cisam desenvolver mecanismos ou praticar a comunicagao. Esse pres-
suposto acaba reforcando uma mistura de papéis, apoiado na crenga
de que a familia é aberta e esta “sempre” conversando sobre tudo. Essa
premissa ndo se sustenta, pois a conversa familiar é ocasional, infor-
mal, muitas vezes nao conta com todos os envolvidos e ndo aborda, de
forma estruturada, os temas de carater societario ou de negécios. Por
serem membros da mesma familia, a comunicag¢do tende a ndo ser tao
cuidada, como a praticada em relacdo aqueles que sdo de fora da fami-
lia. E assim, devido a informalidade, crencas precipitadas de que algo
ndo precisa ser passado ou dito, pressupostos de que o outro ja sabe,
ou ja deveria saber, e os assuntos vao se acumulando.
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Nos relatos dos membros da nova geragdo, veremos que sua
postura tem como objetivo a construcdo de pontes, muitas vezes
reconectando vinculos e abrindo canais que estavam obstruidos.
Reforcam a necessidade de clareza das fun¢des para que também se
tornem explicitas as responsabilidades de acdo na melhoria da co-
municacdo. Agem de maneira decisiva ao resgatar a abertura para
didlogos necessarios e frequentemente sao promotores de iniciati-
vas na busca de aprendizado a fim de melhorar a comunicacgdo. Sim,
todos podemos aprender a nos comunicar melhor, inclusive no com-
plexo ambiente de diversos papéis que é a familia empresaria.

Por isso, para criar um alicerce forte, toda familia empresaria
precisara se desenvolver, debatendo quais serdo os'padrées e as pra-
ticas de comunica¢do que podem adotar comt’o intuite de serem mais
eficazes e assertivos. Dedicar-se tambént'ao‘exércieio de mapeamen-
to e definicdo dos conteidos adequados,para‘es papéis, aliados aos
distintos canais e a frequéncia da comunicagao.

Além disso, manter a clarezassébre a estrutura e os distintos am-
bientes, por exemplo: falar de negéeiés quando estiver em contextos
empresariais; comunigars=se sobre a sociedade nas assembleias, reu-
nioes de socios e de apresentacao de informacoes; e abordar temas
de familia no ambiente familiar.

E importahte estabelecer os canais que serdo utilizados para a
comunicacao\€ a postura esperada, permitindo que todos se desen-
volvam nesse aspecto. Pode parecer dificil a principio, requer atitude
e pratica, mas sera fundamental para ajudar a manter e criar frontei-
ras saudaveis.

52 LETRA DO ALICERCE:
E CORRESPONDE A EQUILIBRIO

Nosso proximo tema se traduz na busca pelo desenvolvimento equi-
librado e continuo entre os temas,e os distintos publicos, que com-
pdem os sistemas familia, patrimdnio e empresa.
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Equilibrio é a palavra-chave para tudo na vida: qualquer coisa
em excesso, ja sabemos, pode fazer mal, e sua falta também pode ser
um sinal de risco. Por observagao de diversas trajetorias empreen-
dedoras, temos conhecimento que nem sempre o progresso de um
empresario nos negdcios é acompanhado por um desenvolvimento
nas demais areas, e a auséncia de crescimento em todas as frentes de
trabalho da familia empresaria podera comprometer a continuidade.

Em geral, o dilema do equilibrio se localiza na aparente incom-
patibilidade entre dois universos, vistos como opostos: familia e
empresa.

Essa cultura de origem, que parte do dilemagntre valorizar a
empresa ou a familia, pode ser representada pelas diferencas entre
o fundador e sua esposa, resultando numgdesequilibrio. Quando o
enfoque maior é para o sistema empresa, éipossivel simbolizar que
os temas de familia, ou aqueles consideradoslenge da vida pratica,
ndo merecem destaque, preparo/u cuidade.

Utilizando uma metafora, quandg@ nos referimos ao corpo hu-
mano, equilibrio é a basefpara‘a realizacao correta de qualquer mo-
vimento. Isso ocorregorque dois elementos sdao fundamentais para
nos movimentarmos deyforma funcional e harmonica: estabilidade
— a habilidade deycontrolar um movimento, que esta ligada a coor-
denacdo motora;.e mobilidade das articulagdes — a capacidade de
gerar um movimento de forma coordenada.

0 equilibrio entao pressupoe estabilidade para que se possa ge-
rar movimento. E assim também podemos observar nas familias em-
presarias, que para a construcdo da continuidade precisaremos de
uma base, a qual nos traga estabilidade, e do movimento, que pres-
supoe enfrentar os desafios e criar o progresso.

Faz parte do desafio da familia, como um todo, buscar conheci-
mento e desenvolvimento integrado, valorizando tanto os aspectos
praticos da vida e dos negdcios, quanto os de carater relacional e de
desenvolvimento pessoal, emocional e familiar.

Poderemos perceber, nas histérias a seguir, que quando se
trata de desenvolver o equilibrio, como membro de uma familia
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empresaria, na perspectiva individual, uma caracteristica importan-
te é o compromisso em se desenvolver. A contribuicdo de cada um
para o equilibrio da familia empresaria, a longo prazo, envolve uma
postura, seguida de acdes, que englobam no sistema familiar: cuidar
do desenvolvimento educacional, emocional e pessoal dos membros
da familia e a integracdo entre eles; no sistema patrimonial: buscar
conhecimento, propor e estruturar agoes para fortalecer a estrutura
societaria e patrimonial; e dedicar-se ao sistema empresarial: acom-
panhar as tendéncias e exigéncias do mercado para compreender as
variaveis que envolvem os negdcios.

Cultivar o equilibrio envolve ainda incentivar gue toda a familia
se desenvolva, lembrando que quanto mais capitalhumano houver,
melhor, porque assim se tem garantia de gimajboa composicdo no
time. Ao mesmo tempo, todos os membpés pre€isam estar dispostos
a cumprir as tarefas deste projeto mais‘amplo‘para poder contribuir
de forma legitima.

Equilibrar é uma arte, sem ree€eita pronta, elaborada pelas fami-
lias empresarias que atravessam geracoes, buscando o conhecimen-
to que traz competéngia, para ajudar toda a familia a ir mais longe.

62 LETRA DQAMNCERCE:
R CORRESPONDE A RESPONSABILIDADE

0 sexto componente de nosso alicerce é a responsabilidade, que
esta relacionada com o debate coletivo sobre o quanto queremos as-
sumir o compromisso de ser, e nos manter, uma familia empresaria.

E até natural que esse tema nio seja debatido na primeira ge-
racdo, em que ha um fundador ou fundadores que se escolheram e o
desejo de avancar e progredir estava la. A partir da transicdo de ge-
ragodes, cada membro da familia empresaria precisara abordar esta
questdo: desejo assumir a responsabilidade em ser parte de uma fa-
milia empresaria?
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E uma decisdo que envolve o compromisso em cuidar do legado
para a construcao da continuidade, mas também, e principalmente,
investir em sua trajetdria de forma que possa agregar valor. Envolve
investir em conhecimento e autoconhecimento, e conduzir seu
projeto de vida de forma integrada e alinhada, lembrando que
existem premissas e valores a serem respeitados.

Vocés conhecerdo personalidades curiosas e inquietas, que se
dedicaram e continuam se dedicando a aprender. Buscam o emba-
samento formal ou informal para tudo o que fazem. Seja por meio
da educacao académica, troca de experiéncias, leituras, pesquisas,
conversas ou reunioes. Todos buscaram se preparag, criando formas
de aprender com quem sabe, tem experiéncia ou ja viveram determi-
nadas situagdes, sempre procurando referéficias. Sem considera-las
receitas prontas, mas sim utilizando essés elementos para descobrir
um jeito proprio de fazer, que reflita o'espirito da familia empresaria.

A busca por conhecimentogpara assumir sua responsabilidade
também aparece no interesse ems§e conhecer melhor e na tentativa
de equilibrar seus varios‘papéis, eemmo executivos, membros da fa-
milia e sécios. Sdo pessoas que;saem da zona de conforto, vao além
de suas fronteiras e se aventuram pelo desconhecido, ndo tem res-
tricdes em obter Superte para seu desenvolvimento, vdo num movi-
mento de humildadéyara ir a busca do que ainda podem aprender.

Nesse pro€esso de procurar dar sua melhor contribuicao, sairam
de suas “caixinhas” e consequentemente de roteiros prontos que ja
estavam previstos ou escritos para eles, quebrando alguns padrdes
ou expectativas das familias de origem. Propuseram explorar novas
maneiras de fazer, como estudar em outras cidades, ou ainda, fazer
intercambios ou formagdes no exterior. Também, em algum ponto da
trajetéria, foram buscar o conhecimento sobre o tema do desenvolvi-
mento das familias empresarias, envolvendo os familiares, abrindo
novas fronteiras para eles mesmos e para os demais. Contribuiram
incentivando o desenvolvimento, formacdao e educacdo continua
para todos os parentes tanto em temas de formacao técnica como de
relacionamento.





