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A RELACAO
PAI E FILHO
NAS EMPRESAS
FAMILIARES

“Pai, deixe-me brincar

Com empresas de minha criagdo

N3o me forces a tocar a sua empresa

Pois seria a nossa destruicdo.
(Anonimo)

7

“De pai para filho” é um lema
cada vez mais dificil de se manter
hoje em dia. As forcas que existem
para impedir a continuidade da em-
presa na familia sdo inameras, e
poucas serdo as empresas que po-
derdo manter esse lema e, aoc mes-
mo tempo, crescer cCoOmo uma em-
presa sadia.

Isto ndo quer dizer que a empresa
familiar é uma instituicdo fadada a
extincdo. A proliferagdo de fontes
de capital e financiamento tem
auxiliado, como nunca, a criacado
de novas empresas no Brasil. Mas
os novos empresarios deverdo ler
este artigo a fim de ndo se desilu-
direm com os filhos que Ihes sequi-
rdo. Na empresa a relagcdo pai-filho
é fundamental para a explicacdo
do problema.

As relacdes entre pais e filhos ja sdo
complexas hoje em dia no contexto
normal. Os filhos de hoje sdo mais
bem informados, possuem uma
maior gama de relacbes com outros
adultos e, via de regra, sac mais
maduros. Os pais de hoje provém de
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uma educacgdo rigida, de um mundo
em rdpida mutacgdo e de uma socie-
dade ocidental que ndo respeita os
idosos como as culturas orientais.
Se reduzir o “generation gap” ja é
dificil nestas condi¢cOes, imaginem
introduzir mais uma variavel nessa
relagdo: a de subordinado-patréo.

As forgas que interagem contra uma
relacdo adequada entre pai e filho
sdo complexas. A literatura da rela-
¢do pai e filho é vastissima; a psico-
logia analitica esta quase que exclu-
sivamente baseada nela. Vamos res-
tringir a trés conceitos interessan-
tes:

1. Aspiragoes do pai com relagdo ao
proprio ser.

2. Aspira¢des do pai com relagdo ao
filho.

3. Aspiragdes do filho com relacdo
ao proprio ser.

Aspiragles do pai com relagdo ao
proprio ser

A imagem que um pai faz de suas
aspiracbes ¢ denominada seu Ego
Ideal. Considerando a for¢a de von-
tade do pai em montar um empreen-
dimento, é razoavel se supor que o
pai possui um Ego !deal bem for-
mado. Ele sabe 0 quLe quer e seu de-
sejo de chegar |4 é bem forte. Tanto
& que conseguiu.

Pouco tem sido pesquisado sobre a

constituicdo psiquica do empresario
em geral. Defini-lo como um perse-
guidor do vil metal é uma explica-
¢do simples demais, da mesma for-
ma que o sdo outras defini¢des uni-
dimensionais.

O empresario é, por exceléncia,
um individuo que possui metas ele-
vadas. Ele estd constantemente re-
definindo o seu ideal, colocando-o
a niveis cada vez mais altos que
entdo tenta alcancar (afinal, se vocé
tivesse 25 milhdes de cruzeiros,
vocé se aposentaria numa ilha em
Angra dos Reis ou arriscaria tudo
para tentar conseguir 50 milhdes?.
O individuo que opta pela segunda
alternativa deve ter alguma outra
motivagdo bastante forte que pou-
cos entendem. Essa é uma explica-
¢do para o fato de capitdesde indus-
tria terem tanta dificuldade em se
aposentarem. Isto significaria admi-
tir derrota.

Erick Erikson possui um modelo de
desenvolvimento psico-social bem
mais completo do que o de Freud.
Um dos estagios de desenvolvimen-
to de interesse para nés é o denomi-
nado de Integridade versus Deses-
pero. E justamente o Ultimo esta-
gio. Com a conscientizagdo de que
o fim da vida esta pr6ximo, ou o
individuo se sente integro, isto é,
sente que sua vida foi boa e bem
aproveitada ou entdo se desespera.
Se ele se desespera é porque a esta

Revista de Administracdo



altura percebe que a vida que lhe
resta € pouca para fazer grandes
realizacGes.

O empresério que se aposenta e vai
viver numa casa de campo resolveu
esse estagio plenamente. Esta dis-
posto a viver o resto de seus dias
calmamente, conscio de que pode
esperar a morte sem medo. Por
outro lado, um empresario que de-
cide, aos 78 anos, iniciar um novo e
vuitoso empreendimento estd em
perigo, bem como sua empresa, pois
suas faculdades mentais e fisicas
estdo lentamente se deteriorando, a
sua vivacidade ndo é a mesma de
antes. Seus métodos de administra-
¢do sdo antigos. E se ele dependia
deste empreendimento para, final-
mente, justificar sua existéncia, ha
uma grande probabilidade de que
morra como um homem psicologi-
camente fracassado.

Resolver o conflito Integridade X
Desespero ndo é facil. Alguns Em-
presdrios sdo obrigados a enfrenta-
lo por lei. Outros sdo ‘‘aposenta-
dos’ pelo Conselho de Adminis-
tragao.

Aposentadoria por idade é permiti-
da aos 65 anos e em muitas empre-
sas os colegas, os interesses e a poli-
tica a tornam compulséria. Mas
numa empresa familiar quem é que
vai recomendar o pai a se aposen-
tar? O filho? Nunca. Ele jd ouviu
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milhJes de vezes que a empresa € a
vida do velho, e sabe que isto signi-
ficaria a morte do pai. Pelo menos é
o que dizem. E assim "‘papai’’ con-
tinua. Pior para o filho. Pior para
ele. Ele nunca chega a enfrentar o
conflito Integridade X Desespero.
Ele nunca procura um “’hobbie”,
umas boas férias, nem outros inte-
resses. E se o desespero chega, ele
naturalmente reduzird cada vez
mais as chances de aposentadoria.
Af é horrivel.

O pai-patrdo se torna ultra- autocra-
tice, especialmente em relagdo ao
subordinado filho. Megalomania é
comum,

Um construtor de Sdo Paulo con-
frontado com este conflito decidiu
construir um conjunto de edificios
que despertaria ‘‘inveja” ao Portal
do Morumbi. E nesta cartada la se
vai a fortuna da familia e, as vézes,
a empresa. Em outra empresa, uma
malharia, um filho reclama que
“papai’’ tem uma tremenda neces
sidade de sentir-se importante.
Rouba idéias do filho sem reconhe-
cer o fato, elimina o filho das deci-
sOes da empresa, reduz o campo de
atribuicdes do filho, etc. ... O fi-
lho é percebido agora pelo pai
como uma grande ameaca: sinal de
desespero.

N3o ha nada mais triste do que uma
velhice confusa e sofrida. E isto de-
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teriora seriamente a relagdo pai-
filho. Erros sdo constantemente
atribuidos agora aos filhos, auto-
ridade deixa de ser delegada e, mui-
tas vezes, o pai reassume funcdes
anteriormente delegadas. E a data
da aposentadoria é constantemente
reconsiderada e adiada. E a agonia
do pai ira refletir seriamente no re-
lacionamento inter-filhos. Onde
existe mais de um filho trabalhando
na empresa, sempre aparece, apos
a morte do pai, um sentimento de
culpa, e cada um ira responsabilizar
0 outro pela infelicidade, em vida,
do pai.

Mas, normalmente, o pai oculta
seus sentimentos, como sempre
o fez, dificultando a percep¢do do
problema.

O que o filho pode fazer? Pra-
ticamente nada. O problema é de
relacionamento do pai consigo
mesmo. Mas nés podemos ficar
atentos aos sinais que indicam a
resolugdo satisfatoria deste conflito.
Alguns deles sdo:

1. Uma habilidade de falar do pas-
sado como sendo uma época
feliz e valida.

2. Referéncias a si mesmo como
tendo conseguido o que queria, isto
é, uma plena congruéncia entre o
Ego ldeal e a percepcdo do pré-
prio ser.

3. Habilidade de falar sobre o fu-
turo da vida limitada sem remorso.

A auséncia desses sinais € uma boa
indicagdo para dar o fora. Espe-
ciaimente se vocé for funcionario
que nada tem a ver com a familia
e os seus problemas. Infelizmente
um filho nem sempre tem esta
opcdo e muitos outros terdo que
compartilhar do sofrimento do pai
nesse conflito numa posi¢do bas-
tante incomoda - a de ser parcial-
mente responsavel pela crise. Pouco
tem sido escrito sobre esse assunto.
E sintomatico de uma cultura de-
senvolvimentista evitar comentario
sobre a morte e a velhice. Mas con-
tinuarmos calados também ndo é
uma atitude sensata.

Aspiragoes do pai com relagdo ao
filho

A maioria dos pais deseja que seus
filhos sejam mais bem sucedidos
que eles mesmos. Desejar ao filho
tudo que ndo se teve na infancia e
na juventude é um grande motiva-
dor do pai de familia. Especial-
mente para a classe de empresarios
advindos de imigrantes que chega-
ram neste pais praticamente ‘‘com
uma mdo na frente e outra atras’’.
Desejar o melhor para o filho mui-
tas vezes é motivo para querer o
filho fora da empresa familiar, es-
pecialmente quando esta é pequena.
Numa pesquisa realizada entre fi-
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lhos de empresarios, constatou-se
que esse desejo de melhoria era a
principal razao pela qual a recusa de
trabalhar na empresa familiar aca-
bava sendo aceita com pouca relu-
tancia. Afinal, aempresa familiar era
pequena e desejava para o filho uma
vida melhor, geralmente através de
uma profissdo nobre como advoca-
cia, medicina, etc. Entre os entrevis-
tados muitos comentaram que O
pai, certamente, nem permitiria que
eles trabalhassem na empresa fami-
liar. Para aqueles que seguiam a car-
reira de Administrador de Empre-
sas, tornava-se Obvio, e também pa-
ra os pais, que com esta carreira
eles acabariam sendo treinados para
empreendimentos muito maiores
que a empresa familiar e assim
abandonavam essa idéia.

Mas, nem sempre a solucdo é tdo
simples. Muitas vezes as aspiragGes
do pai, com relacdo ao filho, sdo
meras aspira¢®es frustradas do pro-
prio pai. “Eu nunca tive a oportuni-
dade de fazer faculdade’’, e lavai o
filho fazer um curso qualquer, mui-
tas vezes encontrando dificuldades,
principalmente quando vindo de
uma familia sem tradicdo de estudo
e escolaridade. Essa projecdo dos
desejos frustrados do pai complica,
em muito, a situagdo tornando-a ne-
bulosa, confusa, e dificultando o
didlogo. Para o pai, o futuro do fi-
lho é muito importante e deve ser
como ele quer, pois nisso reside
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grande parte de sua propria realiza-
¢do pessoal. Permitir que o filho si-
ga seus proprios desejos, um cami-
nho com maior probabilidade de
sucesso, € por demais ameagador
para o pai que carrega consigo al-
gumas frustra¢des de seu passado.

O exemplo acima pode ser um
tanto simplificado e o pai em ques-
tao um tanto insensivel e pouco
consciente de suas proprias moti-
vacBes. Mas, o que invariaveimente
ocorre {e isso com todo pai e nao
somente o pai empresario) é que
nossas aspiracoes em relagdo a nos-
sos filhos ndo sdo constantes e va-
riam com o tempo. Para o pai em-
presario as aspira¢des para que O
filho assuma um dias as rédeas da
empresa familiar irdo variar com o
ritmo dos negocios. E isso é muito
prejudicial para uma crian¢a a pro-
cura de um modelo de identificagdo
pessoal e que encontra nas atitudes
do pai um modelo vacilante e in-
constante.

Muitos empresarios ficam, de fato,
com a idéia de o filho, um dia,
assumir ou ndo a dire¢do da em-
presa. Isso especialmente nos mo-
mentos iniciais e dificeis da em-
presa e que, muitas vezes, coinci-
dem com os anos iniciais de forma-
¢do da crian¢a. Ela vé os planos fu-
turos de sua carreira na empresa va-
riarem com as oscilagdes do negécio
familiar.

A relagdo pai e fitho nas empresas familiares
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E por isso que muitos filhos consi-
deram a empresa familiar um negé-
cio arriscado e que deve ser evitado,
muito embora possa atingir, a certa
altura, uma sblida posicdo econd-
mico-financeira.

E curioso observar a escolha de car-
reiras profissionais de fithos de do-
nos de empresas familiares. Muito
embora pai e filho possam estar
incertos em relagdo a época em que
a sucess3ao nNa empresa se processara,
raramente a escolha de profissdo é
feita numa area muito diversa da-
quela em que atua a empresa fami-
liar, como Medicina, Veterinéria,
Biologia, etc. Normalmente a carrei-
ra profissional escolhida é Direito,
Engenharia, Economia, etc., dreas
que permitem uma carreira inde-
pendente a0 mesmo tempo que
mantém uma porta aberta para o
ingresso na empresa familiar. Mas
enquanto o pai acredita que com
essa escolha ele mata dois coelhos
com uma cajadada so, o filho, tal-
vez sem saber, continua com uma
confusdo em relagdo ao futuro.
Note-se que a profissdo escolhida
ndo é Administragdo de Empresas
ou disciplina afim, uma carreira que

mais ou menos define como sucessor .

do pai na empresa familiar, nem
Medicina, que também define a ndo
sucessdo. Ficamos numa situagdo
cdomoda mas nebulosa que permite
postergar o problema sucessorio. E
quando hé o casamento, quase per-

feito, entre a profissdo e as necessi-
dades da empresa familiar, torna-se
ainda mais dificil a decisdo de aban-
dona-la.

Ser administrador numa empresa
qualquer é bem menos interessante
e remunerador do que ser adminis-
trador em sua propria empresa.

Aspirag¢des do filho para consigo

O maior problema de um filho
numa empresa familiar é o seu
esfor¢o e habilidade para aicancar
uma identidade proépria.

A maturagdo de uma identidade
propria, por vérias razdes, é um pro-
gresso bem mais dificil para o
membro de uma empresa familiar
do que para outros individuos. Pri-
meiramente, pela propria natureza e
personalidade do pai empresario.
Ele é um individuo dificil de se
vencer num didlogo de homem para
homem; consegue vencer toda e
qualquer discussdo, o que é frus-
trante para o filho e péssimo para a
formagdo de um carater forte e so-
lido. E tentar a discussdo numa
segunda rodada também trard um
resultado negativo. O pai é um espe-
cialista e tem varios anos bem suce-
didos em convencer outras pessoas
a fazerem exatamente o que ele
quer,e o pior - provavelmente o0 pai
estd com a razdo em todas essas
discussoes.
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Acontece que, contestar valores
atuais faz parte da formagdo de um
individuo em busca de uma identi-
dade propria. O erro é a nossa inter-
pretac8o desse comportamento. Ele
é muito menos uma contestagdo do
que uma experimentagdo com
outros valores diferentes. Veste-se,
por assim dizer, varias outras for-
mas de se comportar, de encarar o
mundo, etc., olha-se no espelho,
provavelmente descobre-se que nao
fica bem, procura-se entdo outra
vestimenta e, assim por diante, até
encontrar, talvez, alguns anos mais
tarde, uma identidade, uma vesti-
menta que lhe agrade. O jovem néo
estd contestando, mas sim experi-
mentando temporariamente. Somos
noés, observadores do progresso, que
rotulamos esse fato, injustamente,
de ""contestagdo’’, provocando uma
desnecessdria alienagdo do jovem e,
muitas vezes, reforcando a idéia de
contestagdo por nossa propria ati-
tude.

Normalmente, terminada a fase de
experimentagdo, vemos 0 jovem
assumir padrdes muito proéximos
aos do pai; aqueles mesmos padrdes
considerados pelo filho, ndo héa
muito tempo atrds, de burgueses,
alienados, reacionarios, etc.. Essa
fase de experimentacdo seria muito
mais rdpida ndo fosse a natural
ameaca que esse comportamento,
tido como rebelde, traz aos pais e
parentes.
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Especialmente numa empresa fami-
liar onde a rebeldia é encarada
como extremamente perigosa aos
interesses dos nego6cios da familia,
esse- comportamento é imediata-
mente bloqueado e proibido pela
familia. Tanto isto é verdade, que
existe uma notavel diferen¢a entre
filhos primogénitos e filhos mais
novos. Irmdos mais novos tendem a
ser mais ''rebeldes’’ que os primogé-
nitos. Isto quer dizer que a familia
sentiu-se menos ameagada com a re-
beldia do mais novo. Permitiu-se
a "excentricidade’’ do mais jovem
mas nunca do primogénito. Este
tende a ser mais enquadrado, mais
em linha com o pensamento fami-
liar e, geralmente, mais frustrado.

Portanto, é muitodificil parao filho
experimentar o encontro com uma
identidade prépria. E quando ndo
pode-se rebelar de forma ostensiva,
o faz, muitas vezes, de forma pas-
siva. Coopera com relutdncia, faz
tudo para que ndo dé certo, faz
questdo de ir mal nos estudos, etc.,
efc.

Um outro fator que dificulta a bus-
ca de uma identidade, de acordo
com a opinido de varios entrevista-
dos, é a relutdncia do pai em auxi-
liar o filho nessa procura. Segundo
um entrevistado, ele se lembra de o
pai haver comentado uma dnica vez
"como o filho era valioso para a
empresa’’. Enquanto que uma pro-

A relagdo pai e filho nas empresas familiares
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mog¢do, numa empresa qualquer,
seria recebida com orgulho pater-
nal, numa empresa familiar a pro-
mog¢do dada ao filho é algo tirado
do pai e é natural que o pai tenha
sentimentos ambivalentes. Muitos
filhos descobrem que uma promo-
¢do numa empresa familiar tem que
ser conquistada a "“unhas e dentes”’,
apb6s uma longa briga, e que geral-
mente o pai (ou ambos) saem per-
dedores, e este sera o Gltimo a dar
os parabéns.

Uma promogdo no trabalho é um
importante elemento na formacgdo
de uma identidade propria, uma
importante conquista na area pro-
fissional, algo que recompensa os
anos de estudo e cria um certo sen-
timento de orgulho préprio. Mas ge-
ralmente o filho de uma empresa fa-
miliar ndo tem essa satisfagdo.
Quem vai acreditar que aquela
promog¢do é merecida e foi conquis-
tada pela capacidade e ndo pela
paternidade? O filho de um famoso
Ministro brasileiro confessou que
somente estudando fora do pais
pode sentir, pela primeira vez, que
suas conquistas eram proprias. Nin-
guém, nos Estados Unidos, conhe-
cia seu pai e dessa forma o seu su-
cesso ndo poderia ser atribuido a
favoritismo. Ser filho do dono ndo
é facil numa empresa familiar. Mui-
tos descobrem que nunca serdo
s6cios do empreendimento, nem
tampouco subordinados, mas sim,

eternos ‘‘filhos”’, uma posi¢do, con-
siderada por muitos, como bastante
desconfortante.

Um outro fendmeno que podera ou
ndo ocorrer é o sentimento de pro-
funda incapacidade do filho; @ me-
dida que ele percebe a natureza
do problema, sente-se incapaz de
fazer alguma coisa para soluciona-
lo. Inicialmente ele tenta superar o
prbprio pai, mas logo percebe como
isso é dificil. Primeiramente,
porque o pai é um elemento forte,
dindmico, esperto, conhecedor das
“manhas’’ do negbcio, mais vivido,
ndo permitindo qualquer movi-
mento do filho nessé sentido. Isto
cria a frustrante imagem de "“nunca
serei como meu pai”’ - frase prova-
velmente ja dita a ele por inUmeras
pessoas. Em segundo lugar, o pro-
prio pai ndo o treinou da melhor
forma para que pudesse ter alguma
chance na disputa. Terceiro, superar
o0 pai, ou mesmo tentar superar o
pai, é “heresia’’ frontal contra a nos-
sa cultura. Nessas condi¢des, que
chances tem o filho? Nenhuma. A
outra alternativa é também frustran-
te. Ndo competir, abanddonar tudo,
virar padre, médico ou coisa pare-
cida. Primeiramente, a familia
nunca iria permitir. “"Sera que vocé
ndo pode esperar um pouquinho?
Afinal, um dia tudo serd seu’’. Além
do mais, a perda do poder moneta-
rio age como uma forte barreira pa-
ra o abandono. Cita-se como exem-
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plo o caso em que o pai fez criar
uma dependéncia monetaria do fi-
lho em relagdo a empresa dando-lhe
um cargo com um  salario de
CR$ 100.000,00 por més, o qual
era rapidamente absorvido pelo pa-
drdo de vida do fitho o que selava,
em definitivo, qualquer tentativa e
possibilidade de abandono.

Todos esses problemas pesam con-
tra a empresa familiar e, portanto,
contra 99% das empresas brasileiras.
Isso ndo somente afeta a continui-
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dade da empresa como aumenta o
risco de crédito, de fornecimento
de materiais, de estabilidade de em-
prego. Profissionalizar essas empre-
sas ndo é a solugdo pois a maioria
dos empresarios entendem a profis-
sionalizagdo como enviar os seus
filhos para as escolas de Adminis-
tragdo. A solugdo reside no ambito
do relacionamento humano, nessas
relagBes psicolbgicas que aqui apon-
tamos, em que ambos, pai e filho,
precisam refletir e devotar algum
tempo e energia para resolver o
problema.
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ABSTRACT

Nynety nine percent of brazilian firms
are family owned and administered have
special problems not found in professio-
nally administered firms. When father and
son(s) work together they are influenced
by a peculiar professional relationship

that tends to separate them with time.
The power struggle is there but repressed
and often it is the cause of the firms
stagnation or failure. The article analyses
from the psicological point of view the
needs of both fathers and sons in family
owned business.
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