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Quem sdo os fundadores? Certamente sdo, entre outras coisas, realizadores. Homens que
tém o impulso, a vontade de realizar, aliada a disposi¢éo para o risco. Escolhem caminhos
gue, peladimensdo dos feitos, tornam-se muito visiveis diante da sociedade — construir uma
empresa, que gera muitos empregos, que economicamente se torna importante, que
influencia toda uma comunidade. Infelizmente, muitas vezes o préprio dono atrapalha o
negoécio e a viabilidade das relagdes societarias futuras. O diretor do PAEX-RS, Volnel
Pereira Garcia, especialista em gestédo de empresas familiares e no encaminhamento do
processo sucessorio, analisa o perfil desses empreendedores e as razfes que levam muitos
deles a provocar rupturas nas organizacoes. Clique aqui para ver a integra do artigo.
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A idéade contribuir para as empresas associadas ao PAEX, através do PAEXNET,
a respeito das questdes das empresas familiares me atrai duplamente. De um lado, pelo
interesse do tema e sua complexidade. De outro, porque como Diretor do grupo PAEX do
Rio Grande do Sul, conhego e me identifico com a realidade dessas empresas. Atrai tanto
gue, ao invés de me limitar a um artigo, proponho abordar quatro temas em sequéncia,
porém de forma sucinta para facilitar a leitura, comegando por uma “conversa’ a respeito
dos FUNDADORES.

Discutir os fundadores implica assumir um duplo papel: de um lado, esta a minha
admiracdo por esses homens que, certamente, sdo extraordindrios - muitos deles tendo
iniciado seu negdcio do “zero” e atingido destaque no ambiente empresarial - e fazer-lhes
uma verdadeira homenagem pelo que sdo e pelo que fazem. De outro, numa abordagem
construtiva, analisar as principais questdes com as quais se deparam esses homens, apos
terem atingido o sucesso. Coloco dessa forma, pois penso que o entendimento e a
compreensao da sua dindmica podem facilitar aidentificagéo de situaces e caminhos que
contribuam para o enfrentamento dos desafios com 0s quais se deparam.

Mas, guem sdo os fundadores? Certamente sd0, entre outras coisas, realizadores.
Homens que tém o impulso, a vontade de redlizar, aliada a disposicdo para o risco (é
verdade que muitas vezes, no inicio, ndo tém o que arriscar, a ndo ser a propria



sobrevivéncia). Na linguagem do nosso caro J. L. Santana, juntam a essas duas
caracteristicas 0 que ele chama de competéncia empresarial, isto €, a capacidade de
enxergar oportunidades (necessidades) e desenvolver solugbes que atendam a essas
necessidades. Numa andlise mais psicol dgica, vamosidentificar que, antes de outras coisas,
buscam suprir suas proprias necessidades, especialmente a de adquirirem, pelo que se
propbem aconstruir e constroem, reconhecimento — umaidentidade. Nesse aspecto n&o séo
diferentes de qualquer outra pessoa, porém escolhem caminhos que, pela dimensao dos
feitos, tornam-se muito visivels diante da sociedade — construir uma empresa, que gera
muitos empregos, que economicamente se torna importante, que influencia toda uma
comunidade.

S80 muitas as histérias de sucesso a serem contadas e, nesse aspecto, cabe, por
parte dos estudiosos, “ mea culpa’, pois a maioria das publicacdes enfoca a problematica
do empresario e da empresa familiar, especialmente o que sai ha imprensa. Esses mesmos
estudiosos tém trazido contribuigdes significativas a compreensdo da personalidade e da
dinamica dos fundadores e donos de empresas. S&o contribui¢des valiosas que podem atuar
preventivamente e contribuir para gue 0 sucesso ndo seja efémero e sem continuidade.
Nesse sentido, fago umareflexdo: o que efetivamente é sucesso? Ganhar dinheiro, construir
um belo patrim6nio ou, mais do que isso, realizar uma obra cujo legado valha a pena ser
preservado atraves de geragdes? Pensando dessa forma, ndo basta fazer uma bela empresa.
Cabe aqui citar o alertade Peter Drucker, reconhecidamente o maior pensador no campo da
administracdo: “Os deuses concedem quarenta anos de sucesso empresarial a quem eles
querem destruir”.  E preciso também “construir’ uma familia solidificada por valores
(exemplos) dos quais possam se orgulhar e que, entdo, queiram preservar. Parair um pouco
adiante, é preciso também garantir uma “sociedade viavel” para as geragfes sucessoras,
sustentada por mecanismos adequados (ja razoavel mente estudados e dominados.

Infelizmente, muitas vezes o proprio dono atrapalha o negdcio e a viabilidade das
relagdes societarias futuras. Com relacdo a primeira parte, a revista HSM Management
publicou em sua edicdo numero 7, de margo-abril de 1998, um interessante artigo a
respeito, de autoriade S. D. McKenna. Analisando um caso, o autor atribui as dificuldades
do negdcio as caracteristicas do fundador: necessidade de controlar, sentimento de
desconfianga, necessidade de receber aplausos e operacdes defensivas. No primeiro caso
citaum artigo de Manfred Ketz de Vries (Can You Survive an Entrepeneur ?) que trata da
necessidade de controle dos fundadores e da sua dificuldade em trabalhar com estruturas
gue ndo criaram. N&o é por acaso que afalta de organizac&o € identificada como aprimeira
crise da empresa. O empreendedor tem facilidade para desenvolver solugdes de negécio,
isto &, bens e servigos que atendam necessidades dos seus clientes, mas ndo sabe, a medida
gue aempresa cresce, lidar com esse crescimento, lidando com a complexidade decorrente.
Também ndo se adapta a modelos que ndo criou, pois ndo sabe como manter o controle
numa estrutura que ndo criou e ndo domina, mas que lhe é indispensavel.

A necessidade de controlar leva a segunda caracteristica: desconfianca. Por medo de
se tornar vitima, estd sempre a procura de evidéncias que confirmem sua “ predisposi¢éo a
suspeita’. Para M cKenna essa predisposi¢cao se manifesta de duas maneiras: protegendo-se
contra “ comportamentos indevidos’ (considerados prejudiciais) e contra a contestacdo da



autoridade. Dai se cercarem de pessoas “leais’, que facilmente se transformam em
“lacaios’, o que leva também ao surgimento de uma contra-cultura.

A necessidade de receber aplausos se origina “nanecessidade de mostrar aos outros
gue sdo importantes e ndo podem ser ignorados’, nas palavras de De Vries. No livro que
estou lancando, abordo como o fundador necessita de construir uma identidade através da
empresa, para entdo ser reconhecido e valorizado socialmente (muitos fundadores iniciam
suas empresas vindo de situagfes familiares muito adversas, ndo sd do ponto de vista
social, como também em relacdo as questdes af etivas). Miguel Gallo, professor e consultor
do IESE na Espanha, diz que os fundadores tém dois sentimentos fundamentais: a sensacéo
de status herdéico e de missdo herdica. No primeiro caso, imaginam que o poder conquistado
Ihes garante uma posi¢&o de poder comparada a dos heréis e, no segundo caso, imaginam
gue exercem um papel na sociedade que so eles tém condic¢des de exercer, o que lhesdaa
nocao de que sdo privilegiados nesse sentido.

Finalmente, ainda segundo De Vries, sdo trés os tipos de operacdes defensivas a que
recorrem 0s empresarios. extremismo, véem tudo como muito bom ou muito ruim;
projecdo, achando “bodes expiatorios’ para os problemas internos e; transformacéo de
passivos em ativos, isto €, sempre que agem as coisas ficam bem (como se tivessem a
capacidade de resolver tudo), na mesma linha da no¢do de missdo herdica. Ou, entdo,
tornam-se passivos vendo tudo pelo lado negativo quando ndo tém as solugdes, quando ndo
sabem resolver os problemas.

No livro, abordo com um pouco mais de profundidade o perfil, o estilo e a
psicologia dos fundadores. No que se refere ao perfil, normalmente séo carismaticos, estdo
sempre ocupados, sdo intuitivos e emotivos. Muitas vezes sdo autoritérios, principal mente
pelas dificuldades nas relagbes com a figura masculina (pai), a0 mesmo tempo que séo
paternalistas, forma bastante eficaz de obter lealdade. Psicologicamente, sentem orgulho
das suas empresas, mas ela sempre representa o preenchimento de vazios psicol6gicos. A
forma como lidam com o sucesso esta diretamente relacionada a isso e dai decorrem
elementos fundamentais nas motivacbes e possibilidades de transformar sua obra num
legado a ser preservado e que transcenda sua existéncia.

No préximo artigo abordarei a questéo dos herdeiros e herdeiras e sua formacéo.
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