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			Afinal, como enfrentar os problemas diários 
das diferenças familiares nas empresas?


			Esse é um grande desafio. Seguramente, os conflitos são parte essencial da vida de qualquer pessoa, sejam familiares ou não. Não há ambientes humanos sem conflitos e sem diferenças. Não existem relacionamentos sem confrontos. Não somos feitos de perfeições. Os conflitos destrutivos não só nos limitam em fronteiras estreitas como também dominam nossos sentimentos, e nos casos de extensão desses embates para o ambiente das empresas familiares eles podem promover comprometimentos nos destinos da própria organização. As relações humanas também nunca serão exatas e sem incômodos. Compreender essa imposição é um ato de coragem para admitir que cada um de nós é inteiramente incompleto, imperfeito, seja por suas esquisitices, limitações, defeitos, carências e dilemas pessoais. Cada um é diferente em suas complexidades. Isso é o que nos torna tão originais. 


			Aceitar que as diferenças, as crenças pessoais de cada um, as vulnerabilidades e limitações de cada membro familiar são um passo fundamental para pacificar o ambiente da família. As diferenças pessoais dos familiares não podem ser impeditivas para a unidade de qualquer família e para a vida da instituição empresarial familiar. Diferença não pode ser sinônimo de conflito. Construir a certeza de pertencimento da entidade familiar, do acolhimento, da importância de cada um, com seu papel e suas atribuições também na família, é uma imperiosa necessidade para assegurar a durabilidade da empresa familiar e da estabilidade da própria família.


			Toda família também falha em combates concorrenciais entre seus membros. Essa aceitação é um bom caminho para buscar a boa convivência. Apaziguar as diferenças será sempre a melhor avenida. Essa inspiração pode ser o estímulo para acolher a tolerância, a acomodação construtiva, a capacidade de negociar posições, a pacificação com aqueles com quem cotidianamente temos que conviver, principalmente na imodificável ligação sanguínea. Os hábeis sempre encontram soluções. Os inábeis, os incapazes de negociações, os incompetentes, os inflexíveis, os que não conseguiram cultivar a capacidade de ceder costumam se estreitar nas trincheiras destrutivas de confrontos.


			Paulo Roberto Cannizzaro


			Ao querido amigo Josimar (“O Presidente”), que tanto aprendi a admirar ao longo dos anos em cada encontro, minha profunda homenagem de afeto, pela sua vivacidade, integridade, pelos seus compromissos com a fé, pelo serviço à comunidade, pelo seu exemplo permanente como homem de Deus, pela capacidade de empreender. Um desses homens raros que permanecem vivos no meu coração, e de tantas pessoas que tiveram o privilégio de conviver com ele, como grande inspiração para propagar o bem e a fé.


			Josimar Henrique da Silva


			In memoriam


			“Não se preocupe em entender. Viver ultrapassa todo entendimento. Renda-se como eu me rendi. Mergulhe no que você não conhece como eu mergulhei. Eu sou uma pergunta”.


			Clarice Lispector1


			“Entre o ‘sim’ e o ‘não’ só existe um caminho: escolher”.


			Clarice Lispector


			“É preciso trazer o caos dentro de si, para fazer nascer a estrela bailarina”.


			(F.W. Nietzsche)2


			Que são os homens mais do que aparências de teatro? Tudo neles é representação, que a vaidade guia: a fatal revolução do tempo, e o seu curso rápido, que coisa nenhuma o para, nem suspende, tudo arrasta, e tudo leva consigo ao profundo de uma eternidade. Neste abismo, donde entra, e nada sai, se vão precipitar todos os sucessos, e com eles todos os impérios. Os nossos antepassados já vieram, e já foram; e nós daqui a pouco vamos ser também antepassados dos que hão de vir. As idades se renovam, a figura do mundo sempre muda, os vivos, e os mortos continuamente se sucedem, nada fica, tudo se usa, tudo acaba. Só Deus é sempre o mesmo, os seus anos não têm fim, a torrente das idades, e dos séculos corre diante dos seus olhos, e ele vê a vaidade dos mortais, que ainda quando vão passando o insultam, e se servem desse mesmo instante, em que passam para o ofenderem.


			Matias Aires Ramos da Silva de Eça3


			(Reflexões sobre a Vaidade dos Homens)


			


			

				

					1	 Clarice Lispector (1920-1977): foi uma escritora e jornalista nascida na Ucrânia e naturalizada brasileira. Quanto à sua brasilidade, Clarice declarava-se pernambucana. 


				


				

					2	 Friedrich Wilhelm Nietzsche (1844-1900): filólogo, crítico cultural, poeta e compositor alemão do século XIX.


				


				

					3	 Matias Aires Ramos da Silva de Eça (1705-1763): foi um filósofo e escritor de nacionalidade portuguesa nascido no Brasil colônia. 


				


			


		




		

			
PREFÁCIO 


			CONFLITOS NAS FAMÍLIAS EMPRESARIAIS


			A longa experiência de Paulo Roberto Cannizzaro como consultor de empresas, como um advogado experiente, notadamente na vivência de empresas familiares, deu-lhe know-how suficiente para nos brindar com mais este excelente livro que, além de tantos outros que já nos presenteou, utilizando uma abordagem histórica, sociológica e antropológica, decorre sobre um dos maiores dilemas das empresas familiares: os conflitos entre seus membros.


			Cannizzaro vai buscar e rebuscar em sua atividade de várias décadas de trabalho e de muito estudo testemunhos e formas de superação dos dilemas que surgem no dia a dia de uma empresa familiar.


			O autor mostra, sabiamente, que as empresas familiares são formadas de emoções e do embate de suas individualidades, e aponta que a melhor forma de lidar com os negócios nesse âmbito é separar a família (emoção) da empresa (razão).


			A relação do fundador da empresa com os herdeiros deve acontecer, dentro do ambiente empresarial, de forma profissional e imparcial. Essa postura é apontada por Cannizzaro claramente no decorrer dos capítulos, que tratam também da sucessão e da ocupação da empresa por familiares, além da divisão dos bens e dos dividendos, motivos de tantas contendas.


			Segundo o autor, a sucessão precisa ser um sistema planejado e idealizado, só sendo possível seu êxito por meio de um exercício de acomodações e entendimentos entre as partes.


			A gestão dos conflitos nas famílias empresariais é a tônica de grande parte do livro. Mesmo que a leitura, em alguns momentos, pareça muito dura, mas que não deixa de ser fiel à verdade, mostrando tantos aspectos negativos, ela mostra a realidade do que acontece dentro do ambiente empresarial familiar, e nisso o livro é um fiel e um verdadeiro retratador de experiências. A sensação é que o autor como interpretador já viu todas as disfunções de empresas familiares. Porém ele também aponta nortes a serem seguidos e mostra que quando os conflitos são vistos de forma transformadora, podem tornar-se mola propulsora para um novo estágio da vida empresarial.


			Como sabiamente me falou um amigo, “difícil é fazer as coisas fáceis”. Quando conseguimos lidar com os conflitos emocionais, dirigir uma empresa familiar fica fácil. 


			E Cannizzaro, com sua vasta experiência no assunto, auxilia-nos nesse caminho por meio de seus atentos ensinamentos, mostrando com seu testemunho que famílias fortes, unidas e embasadas por regras de boa convivência podem construir organizações empresariais sólidas e prósperas. Uma obra preciosa, que ele nos presenteia mais uma vez, entre tantos livros que tem escrito ao longo dos anos.


			Josimar Henrique da Silva4


			Presidente do Grupo Hebron


			


			

				

					4	 O prefácio me foi enviado pelo amigo Josimar para participar do lançamento deste livro bem antes dele nos deixar deste plano da vida, em 02/11/2018.  Conversamos longamente por diversas vezes sobre o conteúdo deste livro e nossa troca de experiências de vida foi também peça fundamental que me ajudou na inspiração e composição do livro.


				


			


		




		

			
CAPÍTULO 1


			“Ora, àquele que é poderoso para fazer infinitamente mais do que tudo quanto pedimos ou pensamos, conforme o seu poder que opera em nós, a ele (Jesus Cristo) seja a glória.”


			Bíblia Sagrada, Carta aos Efésios 3:20


			1.1 Famílias e empresas


			Em primeiro plano, fazer a ressalva que não sou exatamente um especialista no sucesso de convivências familiares, tanto nas alheias quanto nas minhas próprias. Convém essa advertência. Poderia um leitor desavisado formar a falsa impressão que estaria lendo a referência de um texto de alguém com experiências pessoais muito precisas ou quem ao longo do tempo geriu habilmente a maioria de suas próprias convivências familiares. Não se engane com essa impressão. Bem distante disso estive sempre ou tampouco sou ainda. As experiências trazidas aqui são muito também dos resultados de meus próprios fracassos em minhas relações pessoais ao longo da vida e isso me ajudou muito a entender como esses conflitos repercutem também no caso de famílias que possuem negócios e que trabalham juntas. 


			O desejo de escrever sobre tal tema talvez seja exatamente o resultado de retratar alguns desajeitos nas minhas próprias convivências. Também sou um sobrevivente de erros repetidos em matéria de relacionamento familiar, e isso me ajudou a entender o ambiente de empresas familiares. Ademais, participei de uma grande e tradicional empresa familiar em certa ocasião da trajetória profissional e foi exatamente nesse ambiente que testemunhei o difícil manejo que são as convivências. São experiências que sempre representam a possibilidade de fundamentais aprendizados. Assisti de perto a vários embates do funcionamento complexo que pode representar uma empresa familiar, sempre enredada com todas as suas repetidas dificuldades de relacionamentos.


			Evidentemente, tudo isso se converteu em matéria prima fundamental para ser depois aplicada em outros ambientes empresariais, especialmente no trabalho de consultor corporativo. É inevitável que os próprios desajeitos pessoais, em qualquer campo da vida, ofertem advertências para comandar valiosos ensinamentos de prevenção e de formação de amadurecimentos de toda natureza.


			Trabalhando acentuadamente no ambiente de famílias, que detêm negócios e empresas diversas, em vários segmentos econômicos, tem sido possível observar atentamente a realidade do comportamento de membros familiares com severos problemas de conflitos importantes, e de toda índole. 


			Em muitas ocasiões assisti ao vivo à dor alheia pelas repetidas desintegrações de famílias, envolvendo pais, filhos, irmãos, primos ou mesmo sócios que eram amigos fraternos, e depois vendo-os absolutamente desencontrados em suas convivências. Muitos desses embates e discussões envolviam empresas de uma ou várias entidades familiares, constatando que emoções humanas descontroladas podem ganhar contornos e comportamentos inimagináveis. 


			Ademais, algumas dessas convivências e beligerâncias eram infelizmente frutos de relações definidamente destrutivas entre familiares, principalmente na posição de herdeiros-sócios e/ou acionistas. Pessoas que decididamente não conseguiam mais construir qualquer possibilidade de acordos e entendimentos em suas relações. Nem sempre nesses ambientes existe convivência pacificada sobre o rumo da gestão de suas empresas e, principalmente, ninguém se mostra muito hábil em acomodar diferenças pessoais no seio da família. Nesses casos muitas famílias vivem processos de rupturas extremamente doloridas, que simplesmente desmoronam os seus vínculos sanguíneos como se fossem um castelo de cartas tão frágil.


			A grande maioria das pessoas tem uma enorme facilidade de desmanchar seus vínculos pessoais, em todas as dimensões, simplesmente porque não consegue se entender, tantas vezes por questões absolutamente banais. Costuma ser muito doloroso, e até decepcionante, assistir especialmente a ambientes de empresas com familiares literalmente em completa desarmonia, promovendo-se beligerências entre seus membros. 


			É muito comum ver irmãos e pais corroendo de forma destrutiva suas convivências. Membros sanguíneos costumam se digladiar por diversas motivações, ilhados por interesses pessoais, especialmente os de ordem financeira e de desejo de poder e de liderança na família. E isso são cenas muito comuns em famílias tradicionais e sociedades empresariais. Tantos familiares são completamente inábeis, simplesmente não conseguem domesticar suas elementares diferenças pessoais. É verdade que nem sempre questões financeiras são determinantes nesses conflitos. Muitas vezes entra em cena a disputa de posições e de poder.


			Alguns desses conflitos vão ganhando contornos tão dramáticos que os fundadores acabam resolvendo vender ou se desfazer de suas empresas, exatamente porque as relações familiares ficam completamente insuportáveis. Ninguém se entende mais em seguida na condução e nos destinos dos negócios. Nesses casos as disputas pessoais assam completamente as relações e convivências, contaminando o ambiente da família e da empresa, tal é a inabilidade e a incapacidade de negociar das pessoas. O tamanho dos confrontos, então, comanda os interesses coletivos, sem que todos mutuamente consigam estabelecer um código de entendimento pacificado e de harmonia.


			Testemunhar todo esse ritual de desencontros, em tantas ocasiões, possibilita, inegavelmente, uma compreensão essencial e de aprendizado bastante valioso sobre as relações humanas, e nesse sentido o conflito pode ser perigoso, sempre. Não é possível desprezar os efeitos devastadores de conflitos sem controle em muitas famílias. 


			Em tantos casos o que se vê são agressões das piores espécies. Sejam declaradas ou veladas, verdadeiras traições entre irmãos, mentiras, embates, até desonestidades absurdas no ambiente das famílias. As pessoas perdem a noção de limites e são comportamentos tão extensos e graves que chegam ao ponto de se converterem em determinantes ingredientes de insucessos empresariais, desagregando completamente as convivências das famílias. Muitos fracassos empresariais também se explicam pela força dos conflitos sem controle. 


			Esses quadros de desencontros, a princípio, podiam ser apenas fruto de suposições, de situações impensáveis, ou seja, como famílias chegam ao ponto de maltratarem-se por questões empresariais, familiares ou patrimoniais, principalmente se os interesses, laços e vínculos das próprias famílias estão no seio disso tudo? 


			Como as brigas por espaços de reconhecimento ou poder nas empresas, de afirmação pessoal, de vontade de comando, ultrapassam valores, princípios, a unidade e união de uma família? 


			Como se é capaz de não respeitar, por exemplo, a sua própria entidade familiar, ou o poder reverencial dos pais, simplesmente por competições materiais?


			Como sócios de uma empresa vão ao ponto de destruir toda a empresa, simplesmente para ter a impressão que foi vitorioso numa contenda familiar?


			Chega a ser inacreditável que esses desentendimentos ganhem um tamanho tão sem limites, mas são de fato histórias absolutamente reais, existem no cotidiano das organizações familiares. Não estamos nos reportando a situações quiméricas, fantasiosas, ou que fossem composições de filmes ou crônicas de novelas. Infelizmente não são. Nesse sentido, é verdade que se possa até reconhecer o papel absolutamente construtivo que um determinado conflito venha a promover em certas situações, no entanto sem nunca esquecer contrariamente que embates humanos também acumulam em tantas situações efeitos profundamente destrutivos na vida das pessoas. 


			É fácil verificar como ocorre a crônica de tantos conflitos. O simples fato comum de que todo membro de qualquer família convive com um rol enorme de diferenças pessoais com seus pares já é motivo suficiente. Basta, por exemplo, a singela posição de opinião de um pai, da mãe, para recolher a certeza que na prática cada membro de uma família se apresente nas coisas mais triviais com profundas diferenças de comportamento, de agir ou de pensar, cada um com uma visão pessoal sobre a vida e seus fatos envolventes. 


			Muitas famílias passam a vida toda educando seus filhos apenas com a prioridade financeira de acumulação de bens e negócios. Essa conduta de acumulação nem sempre vai sendo bem assistida de um preparo autêntico dos herdeiros para o gerenciamento do patrimônio. A transferência de uma herança, por exemplo, sem o devido legado, termina provocando baixa identificação emocional com o que é herdado. Entenda-se por legado tudo aquilo que faz parte da construção do patrimônio, dos valores e sacrifícios necessários. Ademais, muitos pais se preocupam até mesmo em buscar soluções do ponto de vista legal e tributário para a transferência dos recursos e para cuidar da sucessão de suas empresas, mas não se permitem tempo principalmente em legar a transmissão dos significados que impregnam aquilo que foi materialmente acumulado. Sucessão de empresas e patrimônios não se resume a bens materiais, mas principalmente a significados e valores.


			A partir da nossa própria percepção, tão própria, familiar, é fácil entender como a individualidade de cada pessoa ganha contornos diferentes quando entram no campo da própria convivência pessoal. Assim, é certo que cada pessoa é de fato o resultado de suas próprias crenças e ações. Em alguns casos essas diferenças vão ganhando um tamanho tão grande que podem ser um campo minado e capaz de desintegrar por completo uma família, que aparentemente não tinha disputas, num doloroso processo de destruição das relações familiares. 


			Lidar, assim, por exemplo, com todas as dificuldades normais das próprias atribuições familiares, seja até mesmo com os dilemas normais da educação dos filhos, é sempre um enorme desafio. Enfim, como qualquer pessoa, basta ser um simples ator-membro e participante de qualquer família, com seus normais entraves nas relações pessoais diárias, mesmo nas mais triviais, para ter-se a consciência do quanto é difícil relacionar-se com a crônica dos relacionamentos familiares, mesmo em situações em que não haja qualquer gravidade de que as relações sejam destrutivas.


			Toda convivência, em qualquer dimensão, requer mesmo um jogo permanente de habilidades, de capacidade de entendimento, de aptidão para conciliação, acomodação, negociação. Solicita sempre capacidade de ajustamentos mesmo nos ambientes dóceis e de relações pessoais mais generosas. A identidade de cada um, a subjetividade, a singularidade de cada pensamento ou da modalidade pessoal, enfim, esses vários elementos pessoais entram na composição das convivências para demonstrar como cada um é tão particular em suas diferenças.


			Joga nesse círculo das relações o conjunto de traços marcantes da personalidade de cada membro. E personalidade é um conjunto de características psicológicas que determinam os padrões de pensar, sentir e agir, ou seja, a individualidade pessoal e social de alguém. Em verdade, toda formação de cada pessoa acaba sendo esse processo gradual que vai sendo construído sucessivamente, de forma complexa e única em cada indivíduo. O termo é usado em linguagem comum exatamente com o sentido de um “conjunto de características que define uma pessoa”. 


			É preciso considerar que a irmandade não carrega nenhuma garantia de sintonia entre seus familiares, no ambiente de uma sociedade empresarial, e o fato que irmãos precisam encarar-se como sócios carrega a exigência de um preparo, de humildade, capacidade de compreender o seu par familiar e muita confiança mútua.


			 Com esse desiderato e baseado nessas inspirações de experiências atentas, nada fizemos aqui neste livro do que, singelamente, agrupar exatamente um rol de reflexões, que ultrapassam conhecimentos acadêmicos tradicionais. Cada vez mais há um convencimento entre o meio técnico de gestores que as empresas familiares não são feitas somente de inflexíveis lógicas ou de conhecimentos específicos da ciência da administração. Empresas seriam bem mais fáceis de serem compreendidas se fossem apenas feitas de componentes administrativos ou de conhecimentos técnicos. De fato, não são.


			O que se constata, enfim, que toda a suscetibilidade da imposição dos conflitos nas empresas familiares costuma ser o resultado da superposição de uma gama enorme de interesses difusos, seja do tipo meramente empresarial, econômico e tantos deles profundamente emocionais. Também é o fenômeno comum e universal do comportamento das pessoas que compõe esse cenário. Ciúmes, competições, frases mal colocadas, sentimentos reprimidos, considerações mesquinhas, embates de modalidades, são algumas das situações que dão origem à maioria dos conflitos familiares ao longo de várias gerações. Desentendimentos que ficam ainda mais complicados quando se agregam nas relações de trabalho e um ambiente comum de uma empresa da família.


			Portanto, seguramente, as organizações empresariais precisam ser compreendidas bem mais do que catálogos, manuais de gestão ou, ainda, o resultado de aplicação de melhores ou piores processos estratégicos, financeiros, entre outros, ou seja, para domar uma relação entre pais e filhos, irmãos, sobrinhos, primos, todos num ambiente societário comum, até boas técnicas acadêmicas podem ser instrumentos débeis e fracos. 


			Empresas familiares, e já foi dito por vários especialistas consagrados, são construídas principalmente de emoções pessoais muito próprias, e afinal o embate de todas suas individualidades pode ter um poder destrutivo incalculável. É preciso relevar que empresas são feitas principalmente de sensibilidades humanas, nas quais as convivências e as suscetibilidades pessoais são peças fundamentais. Por isso é tão importante refletir sobre a personalidade de cada um dos membros no ambiente da família e da empresa. Conhecer o pensamento e o sentimento do outro é parte fundamental do processo da boa convivência.


			Lidar simplesmente com relatórios, manuais, números, gestão, normas diretivas, expertises, produtos, pode ser bem mais fácil do que lidar com pessoas com todos os complexos pensamentos e ações humanas. Números, resultados, são normalmente resultados lógicos, previsíveis, controláveis, identificáveis, que podem ser alterados sempre por melhores intervenções gerenciais. O comportamento das pessoas, em contrapartida, nem sempre. A voltagem emocional é sempre um campo de difícil controle. Carrega todo o peso da emotividade de cada pessoa, com a bagagem histórica dos relacionamentos. Muitas vezes o comportamento de cada um é surpreendentemente imprevisível. Firmar relações pessoais saudáveis com nossos pares costuma não ser uma tarefa fácil, é sempre um processo de construção mútua. 


			É possível afirmar, categoricamente, que toda empresa familiar é antes de tudo um ambiente fortemente tenso porque é majoritariamente emocional. Em alguns casos, um campo fortemente conflitado. Nesse sentido, o comportamento de alguns membros familiares pode ganhar um tamanho absolutamente passional. 


			O certo é que qualquer negócio familiar luta para buscar sua sobrevivência ao longo de suas experiências de forma aguerrida e determinada, no entanto é preciso considerar que pelo fato de ser um negócio que envolve a família, torna-se bem mais singular. O envolvimento desse artesanato das emoções pessoais de cada família, inevitavelmente, também sobe no palco diário das relações pessoais e define a orientação da vida das pessoas e da própria empresa. 


			As empresas familiares normalmente carregam sempre dentro de si o sonho permanente do seu criador e fundador. Dessa forma, criam-se em volta dele e de seus membros um caldo bastante interessante de interações complexas que sempre envolvem primeiramente as próprias relações familiares, em seguida, os interesses da sociedade empresarial. 


			Nesse sentido, convivências e os interesses de cada um comandam o jogo de relações, e nem sempre são permanentemente dóceis. O pensamento sobre os fatos ou necessariamente as relações interpessoais podem não estar exatamente alinhadas com os mesmos objetivos ou bem harmonizadas.


			Reconhecidamente, falar sobre a convivência das famílias é sempre muito difícil também. Sempre estão envolvidas emoções variadas, o conjunto de histórias antigas do que as pessoas historicamente viveram juntas, e isso em qualquer entidade familiar como ser um ambiente complexo. Em tantos casos é desajeitado e impreciso remontar onde começaram os erros ou os conflitos históricos, os desacertos com os pais, a briga com os irmãos, as profundas diferenças nos rumos das relações familiares recíprocas. Esse estoque de experiências mal vividas pode ter ficado espesso de mágoas. Ninguém se entende mais. Nenhuma parte cede na direção do entendimento. Em muitas coisas as pessoas não curaram de forma adequada as feridas do passado.


			E por que são produzidas tantas distâncias ou mágoas entre membros de uma família? Os relacionamentos estão ou não verdadeiramente pacificados? 


			Ademais, quando falamos de nossas próprias famílias sempre cometemos absurdos vícios de julgamentos. Inevitavelmente, sempre com defesas mais generosas em defesa própria, a si mesmo. É hábito absolvermo-nos mais facilmente de erros próprios. É mais fácil preferencialmente atribuir sempre culpas a nossos oponentes, é mais cômodo. São sentimentos de um jogo que acaba sendo extremamente tendencioso. Cada um parece ter todas as razões. As culpas sempre são as alheias. Ninguém quer ceder um milímetro em suas posições. O outro é sempre o parente mais difícil ou complicado.


			O jogo psicológico que prevalece em muitas situações de disputas familiares acaba sendo a imposição de “um ganha e o outro perde”, e nem sempre acomodando um resultado do tipo “um ganha e outro ganha também”. Na verdade, na maioria de casos ninguém se mostra disposto a perder as motivações próprias. Vencer o outro parece mais importante. Um determinado membro societário em muitas ocasiões precisa sentir a impressão que saiu vitorioso no embate da competição familiar ou até mesmo na posição defendida junto à empresa. 


			Normalmente ninguém quer abrir mão de crenças inflexíveis ou dos feudos rígidos das próprias convicções pessoais. No ambiente judicial, por exemplo, quando esse é o ambiente das disputas de uma família, essas confrontações familiares podem piorar ainda mais a acomodação futura da família, considerando que na jurisdição estatal, quando um magistrado decide, o que ele expressa com sua decisão monocrática em qualquer instância ou tribunal é na verdade um resultado binário, apresentando uma única alternativa — um vencedor e aquele que será o vencido. No mundo dessas contendas não tem aparentemente um placar de empate. É preciso sair com a impressão que venceu. 


			É curioso testemunhar que quando um determinado membro familiar é entrevistado exatamente sobre os problemas da empresa da família, notadamente, no desenvolvimento de um trabalho de gestão de relacionamentos, a tendência é sempre afirmar que as pessoas “difíceis” ou cheia de defeitos são sempre os outros. Todos se acham detentores de todas as qualidades e habilidades. É bem mais fácil acreditar que todas as dificuldades estão sempre nesse outro familiar, e nunca em si mesmo. O sujeito complicado, o difícil, o limitado, o resistente, o irmão problemático, aquele que é confuso, é sempre o outro.


			 Ademais, nesses casos, costuma-se ser desprezado um fato extremamente relevante. É que tratamos nossa própria família como se cada membro dela fosse uma pessoa estática, que não se altera ou que se modifica com o tempo, como se as influências de sua vida ou o entorno dela não a alterasse ao longo do tempo. Não é exatamente assim que as coisas são na prática, no mundo real. Todos nós de fato mudamos profundamente, a partir de cada experiência pessoal. Inevitavelmente, estaremos alterados com o transcorrer das vivências próprias, mesmo que os valores familiares permaneçam impregnados em qualquer pessoa. 


			Impressiona o fato de como as histórias pessoais decisivamente produzem modificações no comportamento pessoal de cada um ao longo do tempo. A realidade dinâmica da vida individual cuida naturalmente de nos deixar absolutamente alterados em nossas aspirações, expectativas, motivações e desejos. É imprevisível cotejar como cada experiência pessoal modifica nossas modalidades e crenças ao longo da vida. Para melhor, para pior, pouco importa. Somos modificados com cada marca inexorável do tempo, com os signos de nossas próprias mudanças pessoais. 


			Esse processo de mudanças, em todas as dimensões da vida humana, é absolutamente permanente. O grande Fernando Pessoa5 dizia: “Tudo quanto vive, vive porque muda; muda porque passa; e, porque passa, morre. Tudo quanto vive perpetuamente se torna outra coisa, constantemente se nega, se furta à vida”.


			Entre as características pessoais que influem nas relações interpessoais, pode ser apontada exatamente essa bagagem da individualidade de cada um, entre vários aspectos relevantes, sejam: as próprias expectativas pessoais, a autoestima individual, o processo pessoal de encarar a vida e a si mesmo, seus credos e valores religiosos e filosóficos próprios, as habilidades de comunicação, a visão política, as prioridades pessoais, nessas mudanças que Pessoa tão sabiamente se reportava. 


			Luís de Camões6 também dizia:


			“Mudam-se os tempos, mudam-se as vontades,


			Muda-se o ser, muda-se a confiança;


			Todo o mundo é composto de mudança,


			Tomando sempre novas qualidades”.


			A verdade inegável é que as circunstâncias que nos rodeiam sempre permeiam e influenciam os ciclos de nossas ações, pensamentos, interesses, desejos e, também, nesses processos de mudanças, ninguém será exatamente a mesma pessoa que foi antes. Ninguém deixa de mudar. Mudar é sempre uma imposição, mudar é necessário, talvez seja a única coisa concreta da vida de cada um. É verdade que muitas mudanças pioram algumas circunstâncias. Outras enriquecem, qualificam o nosso processo pessoal de vida, mas certo mesmo é que continuamos mudando, permanentemente. É como se cada um vestisse peles pessoais que vão sendo trocadas ao longo da vida. 


			É surpreendente identificar, ainda, que todo esse processo de mudança é significativo, sempre, porque transformam o nosso status quo. Mudanças profundas, efêmeras ou mesmo transformações que são resultados da dor pessoal que nos é incorporada pelas vivências próprias, pelo prazer, pela espiritualidade, pela fé, por comprometimentos pessoais, enfim, por qualquer natureza. Cada um é profundamente abalado pela sua própria história pessoal.


			Nas empresas familiares essa percepção sobre os processos pessoais de cada membro familiar pode ser de baixíssima compreensão e entendimento. Comete-se o erro de não perceber que as pessoas estão mudando periodicamente seus desejos, preferências e aspirações pessoais. É necessário considerar que a dimensão da família se modifica ao longo do tempo em cada um dos seus membros. As relações podem sofrer exatamente todos os impactos dessas mudanças e o desconhecimento sobre o pensamento alterado ou modificado do outro pode ser uma porta aberta para o conflito imprevisto. 


			É dessa forma que as famílias internamente vão sendo transformadas também em suas relações e interesses, porque estaremos sensibilizados em nossas diversidades e alterados por histórias pessoais. Todas as famílias não podem ser consideradas como algo imutável, que não se modifica ou que se justifica e que seja capaz de se sustentar tão somente pelas histórias antigas que anteriormente foram vividas. Boas convivências do passado podem ser um bom cimento para elevar um prédio de boa convivência amanhã, mas não é garantia que um vento forte não derrube o prédio.


			O certo é que adentrar o ambiente conflituoso das emoções e investigar a capacidade destrutiva inimaginável das relações entre indivíduos pode ser um desafio extremamente assustador e perigoso. Tantas vezes, por uma simples disputa por dinheiro ou bens, uma família é capaz de praticar atos absurdos uns contra os outros. Não são pouco os casos em que uma lente de aumento mais aguda de observação é capaz de expor como as relações familiares podem ser destrutivas a partir de um contraponto entre as aparências sociais e aquilo que os membros familiares realmente são quando olhados mais intimamente de perto.


			Personalidades doentias por competições e dramas corriqueiros num ambiente familiar não são tão somente folhetins de novelas, são de fato situações absolutamente reais da crônica de tantas empresas e famílias, testemunhando que o poder de um conflito pode alcançar condutas completamente destrutivas, e isso infelizmente acontece cada vez mais. Nesse sentido, esse ambiente complexo das obsessões humanas sempre foi prato cheio para tantos escritores.


			Enfim, amigos, o que temos nos próximos capítulos é esse grande desafio de refletir sobre as famílias no ambiente empresarial. O desejo de ponderar considerações a respeito de tais fenômenos da contemporaneidade da vida atual e das relações nas empresas familiares. Adicionalmente, relevando todos esses efeitos de comportamentos que atacam as vivências familiares e, ademais, pensar detidamente no processo de sucessão das empresas familiares. 


			Mais do que isso ainda. Trazer à baila a reflexão central de todas essas influências nos cenários e ambientes, tanto para a descontinuidade ou na perenidade das empresas. Considerar e balizar essa ameaça real dos conflitos da família, porque as empresas são ambientes extremamente frágeis. Ao lado, lembrar-nos da empresa familiar como esse surpreendente sistema aberto, sensível ao estado mental e emocional de sua própria família controladora. Enxergar, sobretudo, preventivamente o conflito nas empresas como influência determinante da vida das instituições. 


			Refletir, ademais, como é possível considerar as antigas tradições e rituais familiares, principalmente num momento importante de transição de visíveis crises sociais, que são tão evidentes nas sociedades atuais, em que os papéis individuais e a identidade de cada um andam tão confundidos nas sociedades contemporâneas.


			Inevitavelmente, cada família, cada empresa familiar, de alguma maneira aqui também está sendo refletida, em maior ou menor representação, enfim, estamos falando da crônica da vida das famílias com suas empresas. 


			Este é o propósito do nosso trabalho, trazido carinhosamente a você, meu leitor: catalogar alguns desses sinais de como as empresas familiares convivem com os seus próprios conflitos, pacificados ou não.


			Venha comigo.


			


			

				

					5	 Fernando Pessoa (1888-1935): poeta, filósofo e escritor português. Fernando Pessoa é o mais universal poeta português. Por ter sido educado na África do Sul, numa escola católica irlandesa, chegou a ter maior familiaridade com o idioma inglês do que com o português ao escrever seus primeiros poemas nesse idioma. O crítico literário Harold Bloom considerou Pessoa como “Whitman renascido” e o incluiu no seu cânone entre os 26 melhores escritores da civilização ocidental, não apenas da literatura portuguesa, mas também da inglesa.


				


				

					6	 Luís de Camões (1524-1580): foi um poeta de Portugal, considerado uma das maiores figuras da literatura em língua portuguesa e um dos grandes poetas do Ocidente. Pouco se sabe com certeza sobre a sua vida. Aparentemente nasceu em Lisboa, de uma família da pequena nobreza. Sobre a sua infância tudo é conjectura. Mas ainda jovem, teria recebido uma sólida educação nos moldes clássicos, dominando o latim e conhecendo a literatura e as histórias antigas e modernas. Pode ter estudado na Universidade de Coimbra, mas a sua passagem pela escola não é documentada. Frequentou a corte de Dom João III, iniciou a sua carreira como poeta lírico e envolveu-se, como narra a tradição, em amores com damas da nobreza e possivelmente plebeias, além de levar uma vida boêmia e turbulenta.


				


			


		




		

			
CAPÍTULO 2


			“Grande parte da vitalidade de uma amizade reside no respeito pelas diferenças, não apenas em desfrutar das semelhanças.”


			James Fredericks7


			2.1 Irmãos, nós somos irmãos, mas negócios à parte


			Parece certo afirmar um reconhecimento claro que laços familiares poderão dessa forma ser absolutamente insuficientes para assegurar que não haja conflitos familiares. Manter uma família com noções de estabilidade, vinculada de forma objetiva, exige outros elementos mais práticos. É principalmente uma construção permanente, a ser confirmada e renovada de forma continuada, que precisa ser bem cuidada com a afirmação de fortes códigos de conduta mútuos e seguros, afinal, esta célebre frase popular parece dominar os cenários das empresas familiares: “irmãos, irmãos, negócios à parte”. 


			Além disso, os interesses de cada um são diametralmente diferentes. A identidade de cada um costuma ser profundamente diversa. A própria dinâmica da vida altera as convivências interpessoais, e de fato estão sendo modificadas rapidamente, com cada nova expectativa de convivências. 


			Mudamos todos nós também nossas condutas com os elementos e as circunstâncias das experiências acumuladas. Cada um estará profundamente modificado por fatos das experiências mais recentes. São processos de superveniências permanentes na vida dinâmica de cada um que vão se sobrepondo sobre as histórias familiares remotas. 


			Os desejos, as expectativas, as vontades pessoais, tudo vai sendo alterado em cada membro familiar de uma forma muito pessoal e isso pode ter enorme impacto ou influência nas próximas convivências pessoais, tanto na família como também na vida da empresa da família.


			Há ainda uma distinção clara entre as diferentes fases de um relacionamento, sendo possível distinguir alguns estágios, presentes em virtualmente todos, ainda que possa apresentar variações: início, desenvolvimento, manutenção e dissolução (HINDE8, 1997). Dessa forma, os relacionamentos vão sendo modificados pelos seus próprios estágios de ocorrência.


			Também as histórias das famílias vão sendo recriadas, reescritas, reinventadas, melhoradas ou mesmo deterioradas tantas vezes, sucessivamente, construindo uma maneira nova de nos ligar ou até mesmo de nos distanciar das pessoas. Em algumas famílias, isso se transforma em maiores forças de vínculos ou mesmo de afastamentos. Em outras entidades familiares o efeito é diametralmente contrário. Conflitos mal geridos vão desconstruindo os vínculos, na falta de afinidades, no acirramento profundo das diferenças, nos desencontros comuns, deixando as pessoas cada vez mais distantes umas das outras de suas relações familiares pretéritas.


			O que se verifica com toda objetividade é que as distâncias pessoais vão tomando posse dos relacionamentos, mais do que as suas próprias proximidades. Nem sempre parece ser fácil abolir as mágoas ou desencontros nas relações do passado, e sendo assim, os termos das relações familiares vão sendo modificados de uma forma completamente radical. 


			Em muitas perspectivas, os conflitos que não são bem administrados na prática nos afastam de uma forma perigosa. O próprio manejo das diferenças costuma não ser mesmo um processo fácil. Vão se quebrando inteiramente os vínculos mais sinceros entre irmãos, por exemplo. Sem promover uma higienização permanente das relações pessoais, sem estabelecer códigos de convivências harmonizadas, a tendência é a expansão dos embates das diferenças pessoais, porque a identidade de cada um cuida de separar ou distanciar as pessoas, principalmente num momento no qual essas identidades estão bastante alteradas. Primos, cunhados, irmãos, pais, sócios amigos, enfim, todas essas relações mal definidas podem representar um passivo importante num ambiente de uma empresa, comprometendo os destinos da instituição. 


			2.2 A constituição de nossas identidades


			 Parece oportuno e necessário refletir sobre um contexto sócio histórico mínimo que seja capaz de compreender a alteração importante que tem ocorrido na formação de nossas identidades pessoais. A ideia de uma eventual crise da identidade entre as pessoas se desenvolveu a partir da constatação das inúmeras e profundas mudanças estruturais ocorridas nas sociedades modernas no final do século XX, e que influenciam aspectos da vida social de todos os indivíduos. 


			Em verdade, muitos são os marcadores indenitários entre as pessoas, tais como: etnia, nacionalidade, educação transmitida, formação de valores, crenças, sexualidade, agora totalmente alterada com as suas novas dimensões de orientações sexuais, classe social, enfim, uma gama enorme de artefatos, antes assentados em bases aparentemente mais sólidas e constantes, e agora parecendo menos firmes ou fixas. 


			E quando nos referimos à identidade pessoal estamos considerando e fazendo um recorte à construção permanente do “ser” ao longo de toda a sua vida, com suas experiências pessoais. Em verdade cada um só é mesmo idêntico a si próprio, e a mais ninguém. Entende-se que essa construção de identidade se dá pela relação de todos os fatores envolvidos: biológicos, psíquicos e sociais, e por isso somos tão diferentes uns dos outros.


			Para Bauman9, o grande elemento da constância da vida das pessoas nesse momento é majoritariamente a orientação dos valores do “consumo”, inclusive de identidades, como se percebe, por exemplo, na criação de comunidades virtuais. Tudo se converteu em noções imperativas de um consumo generalizado. E consumo, além das perspectivas materiais, incluiu evidentemente nesse plano a dimensão das próprias relações pessoais.


			É reconhecível que as sociedades pós-modernas se caracterizam por processos de mudanças permanentes e avassaladoras. Nesse contexto louco de um desenfreado e sem limite processo de globalização, há uma conjunção de fatores econômicos e culturais que ocasionam mudanças nos padrões de consumo, produção e que influenciam na constituição das identidades10 e 11. Como consequência, a constituição das identidades reflete hoje a perda sofrida pelos indivíduos do “sentido de si”12, e evidentemente de suas referências sociais e até pessoais.


			E não há nessa dimensão uma descoberta mágica, considerando que o resultado previsível da convivência das pessoas, familiares ou não, pode resultar na propagação exatamente das diferenças pessoais, principalmente no campo das relações em que não haja um firme propósito de pacificação e de entendimento sincero. As diferenças pessoais podem ficar demasiadamente profundas, hostis e antagônicas, exatamente pela distância de aproximação das identidades pessoais, ao ponto que vão dispersando-se significativamente os vínculos na família. É inegável, nesse momento histórico das civilizações, exatamente essa dispersão dos vínculos pessoais, estamos, de um modo geral, mais distantes uns dos outros.


			Ernesto Laclau13 apud Woodward14 também se refere que exista hoje o que ele chama de um “deslocamento”. As sociedades modernas, segundo o autor, “não têm qualquer núcleo ou centro determinado que produza identidades fixas, mas, em vez disso, uma pluralidade de centros”. De alguma maneira as pessoas estão mais afastadas profundamente, mesmo no ambiente de famílias estáveis, e mais fortes de vínculos.


			Evidentemente que a busca da identidade pessoal é um processo natural e extremamente saudável, no entanto é preciso refletir, contraditoriamente, que ela também pode resultar num terreno perigoso no processo de construção da noção de si mesmo e, mais do que isso, de firmar relações construtivas com seu meio. 


			Aparentemente, ao ler tais reflexões, tudo pode parecer óbvio demais. E de fato são ponderações muito singelas. A compreensão do fácil muitas vezes é que se torna mais difícil. Todas essas considerações são susceptíveis e de elementar percepção para qualquer membro de uma família. Sabemos que as famílias carregam em si também muitas diferenças nas convivências. É o processo rápido e compulsivo de nossas vidas e relações. 


			Ademais, qualquer pessoa conhece a dinâmica de sua família, com seus rituais, jogos de convivências e suas diferenças internas. Cada entidade familiar tem seus enredos de festas, encontros, celebrações e ainda seus próprios códigos de distâncias, diferenças, esquisitices e de produção de tristezas comuns. As diferenças pessoais não deveriam carregar necessariamente a noção de conflitos, mas normalmente são influenciadas por isso.


			É visível que muitos conflitos entre familiares são produzidos exatamente porque cada um tem pouca percepção que seu semelhante mais próximo e fraterno está bastante alterado em seus desejos e crenças. Na prática alguns conflitos que se acumulam nas famílias e nas empresas familiares aconteceram exatamente por essa falta de percepção de compreender as mudanças nas circunstâncias pessoais de cada um. 


			Mesmo no ambiente de sociedades com pessoas não familiares, vários sócios em empresas convivem com essa realidade. O comportamento social vai sendo alterado ao longo dos anos ao ponto de comprometer a própria convivência societária e a estabilidade dos negócios, simplesmente porque as pessoas não percebem as mudanças na vida do seu semelhante. 


			São essas diferenças que singularizam tanto os relacionamentos, capazes de aproximar as pessoas dos seus semelhantes, e em muitos casos que nos afastam. Iniguez15 nos define exatamente essa noção de identidade ao afirmar que ela nasce das relações e dos intercâmbios sociais que permitem uma identificação com que rodeiam ou que aprofundam uma diferenciação em relação a eles. Ser possuidor de uma identidade significará sempre ter percorrido, ou melhor, estar em constante caminhada de construção pessoal, de conhecimento de si próprio, de conhecimento dos seus semelhantes, de aceitação de si e dos outros, de procura também de aceitação e reconhecimento de si por parte dos outros.


			Pensemos então nos casos de sócios herdeiros de empresas familiares, com membros que vão ter que conviver todos os dias pelo resto de suas vidas, mas que na verdade não se escolheram como sócios, no entanto que precisarão trabalhar juntos, conviver empresarialmente, e baseados somente por uma imposição sanguínea, num ambiente que essas identidades pessoais não estejam bem definidas. 


			No passado, por exemplo, os vínculos familiares mais antigos se ligavam mais fortemente por aquelas realidades históricas, fossem por gostos comuns, por afinidades antigas, pelos “status” mentais de cada um, no entanto alguns anos depois pode ser que esses “vínculos” remotos e antigos estejam agora totalmente comprometidos e alterados. O tempo passou e nos deixou diferentes em nossas solicitações. 


			Mas como herdeiros-sócios irão conviver societariamente numa empresa da família?


			Paralelamente, cada um passou a escrever de maneira adequada o livro particular de sua própria vida. Cada membro familiar, legitimamente, pode ter caminhado por outra estrada de expectativas e desejos, até mesmo em relação ao olhar sobre a empresa da família. Toda pessoa ao longo de sua trajetória de experiências foi exercendo o seu direito legítimo de fazer suas próprias escolhas, de firmar opções pessoais, determinou destinos próprios e, inegavelmente, isso faz toda diferença agora na determinação de suas crenças. 


			Mas como gerir essas diversidades pessoais, no campo das convivências sociais, e principalmente no ambiente de uma família? E na empresa da família?


			Como construir um campo de interesse comum em torno de uma empresa com todos os herdeiros, numa família em que está imposto que todos vão ter que trabalhar juntos? 


			Como é possível manter relações saudáveis num ambiente tão competitivo das diferenças pessoais, e mesmo no ambiente de organizações de família?


			Os signos da vida de cada membro de nossa família acabam sendo conduzidos de forma muito individual. É fácil perceber inclusive que neste momento contemporâneo as pessoas estão profundamente diferentes inclusive em seus credos pessoais. Um é católico, outro protestante, outro evangélico. Um está engajado politicamente, o outro não. Alguém está profundamente materializado, outro espiritualizado. Sensível, racional, frio, generoso, enfim, cada um se conforma com os signos de sua marca pessoal. Um gosta de rock, o outro de música sertaneja. Um pensa em valores, o outro somente em dinheiro. É o mundo da pluralidade. Impressionante como as pessoas expressam cada vez mais suas próprias diversidades, com desejos e expressões pessoais tão próprios.


			Isso significará, afinal, que cada um vai ter um projeto próprio de vida, que ao mesmo tempo é ou não partilhado por outros. Cada um pode escolher. Ser solitário, autônomo, ter liberdade de escolher, de decidir por si próprio como mover-se socialmente. Ter opção de integrar-se em grupos de pertença, desejar outros grupos ou pelo menos identificar-se com eles naquilo que são os valores, as crenças, a cultura, as finalidades ou os objetivos que os atraem.


			Assim, é importante reconhecer que muitos dos princípios e valores familiares que nos foram transmitidos e que nos ligavam como uma corrente aparentemente mais firme, segura e íntima podem não ser mais os mesmos fios que unem agora os familiares, e pelos quais antes foi construído e defendido o ambiente familiar. Tantas são as situações que os antigos laços históricos e alianças anteriores são agora absolutamente débeis, frágeis, insuficientes, incapazes de sustentar relações mais duráveis ou saudáveis. 


			É verdade também que a consanguinidade da família estará sempre impressa em cada familiar, como algo absolutamente imodificável, uma digital imodificável, mesmo que as pessoas se desentendam por motivos vários, alguns totalmente banais, desprezíveis. Nisso todas as famílias, inegavelmente, estão reunidas permanentemente. No entanto a dinâmica da vida das empresas demonstra que a ligadura familiar, por mais forte que se considere, não é absolutamente suficiente para construir afinidades suficientes e seguras, capaz de garantir a perenidade das instituições empresariais da família.


			Cabe aqui, então, uma grande reflexão a ser ponderada nos casos dos interesses empresariais, pelo que se indaga:


			É possível ter-se como certeza que os laços familiares tradicionais, por melhor que sejam, quando envolvidos num ambiente empresarial comum são de fato suficientes para que se evite um conflito maior na família e na empresa? 


			Esse talvez seja, em verdade, o tema mais relevante aqui a ser refletido. O valor da família pode prevalecer sobre os interesses de uma empresa? 


			Só há uma resposta a essa indagação. Reconheçamos, nem sempre. 


			É preciso ter-se, então, como verdade que os desejos, os anseios numa família, podem, no momento, estar indo em uma mesma direção comum, sobre a mesma base de crenças pessoais comuns no ambiente de uma família. Nesses casos, naturalmente, as posições se acomodam, pela via do entendimento, da harmonização, obtendo uma aparente ou concreta pacificação. Contrariamente, em outros casos, o resultado pode ser que tome caminhos distintos. Laços familiares podem, divergentemente, ser um estímulo para uma absoluta falta de acomodação e de conciliação, atacando os interesses da empresa e da própria família.


			Nesses casos, o que teremos na prática, desajeitadamente, é uma família completamente disfuncional, sem harmonia para os objetivos e necessidades de uma organização empresarial. Os conflitos, a má conduta pessoal e, muitas vezes, o mau uso da própria ligação familiar, ocorrendo assim de forma contínua e dominante, pode acirrar e incendiar um ambiente de disputas e de enfrentamentos pessoais. 


			O conflito, o impasse nas relações familiares, a agressão permanente, a inabilidade, a rispidez, costumam ser um traço tão comum nas convivências, que em algumas famílias esses desentendimentos nos convívios passam a ser considerados como absolutamente normais, toleráveis, mesmo que inflados de cronicidade. As pessoas acostumam-se em viver mal, maltratando-se diariamente, sem nenhuma afetividade, incorporam o conflito em suas vidas de uma maneira absolutamente destrutiva. Tantos familiares simplesmente se toleram diariamente, mas sem qualquer atitude de generosidade em relação ao seu próximo.


			Muitas famílias se acostumam com um tratamento deselegante e ríspido em suas relações. Isso passa a ser a conduta padrão. A agressividade na convivência passa a ser permanente. Algumas famílias disfuncionais são principalmente o resultado de adultos codependentes e que também podem ver-se afetados permanentemente pelo vício e a constância do conflito, instabilizando a vida de muitas instituições empresarias. Alguns membros familiares vivem centrados na competição. É preciso sempre ganhar no duelo com o outro.


			Determinado irmão, por exemplo, pode estar trilhando opção de uma vida absolutamente distinta e totalmente diferente dos demais familiares, tantas vezes nem sempre com interesses convergentes. E nas empresas também as coisas acontecem assim. Gestores familiares trilham estradas de atuação distintas dos demais herdeiros, não ligados à gestão da empresa familiar. 


			E é exatamente esse olhar pessoal e próprio para a vida, para a família, para a empresa familiar, com todos os seus fatos envolventes, que pode também ser convertido em trincheiras beligerantes de conflitos familiares recorrentes. É porque, em certas situações, a vida de cada um vai sendo motivada por outros propósitos ou destinos de interesses, e que já não mais se harmonizam com os seus pares familiares. 


			Nem toda família é concretamente um ambiente tão seguro e facilitador de harmonias. Qualquer família não se sustenta simplesmente pela tradição pura de ser uma entidade bem fundada em princípios da própria entidade familiar, ou seja, ela não pode ser mantida saudavelmente apenas por seus vínculos históricos e sanguíneos, como um valor sagrado inatacável. Não é exatamente assim. Famílias também têm momentos de crise de identidade, e por isso períodos com grande conflitualidade. Famílias, dessa forma, podem ser ambientes de relações extremamente ruins, feias e de nenhuma generosidade objetiva entre seus membros. É preciso reconhecer, infelizmente, que famílias também são ambientes de permanentes agressões e competições, sem nenhuma generosidade entre seus membros.


			Grande quantidade de empresários, afortunados em seus negócios, manifestam em seus depoimentos enorme intolerância quando se referem à participação de seus familiares dentro de suas empresas. Alguns se reportam à família de uma forma claramente pejorativa, principalmente quando o tema é o acesso a membros da entidade familiar para as empresas. Não são poucos os que inclusive sequer permitem que herdeiros tenham qualquer posição diretiva na empresa familiar, exatamente para afastar completamente a possibilidade dos desencontros e de dissidências familiares. 


			Grupos empresariais de grande porte também já decidiram inclusive não se utilizar de familiares na gestão diretiva dos negócios. Preferem até mesmo a contratação de profissionais independentes do mercado, com familiares no máximo participando de conselhos de família, sempre afastados dos principais órgãos de administração da companhia, distanciando-os dos cargos diretivos.


			Toda essa intolerância à presença de familiares nas empresas, em muitos casos práticos, deve-se exatamente ao fato de que as experiências comprovam ser bem previsível que muitos conflitos ataquem facilmente as empresas, e em última análise a própria família. A prática vivencial demonstra categoricamente que se não houver um declarado pacto ou código pacificado para regrar as convivências e os interesses de todos os envolvidos, essa mesma família pode transformar-se num veículo completamente desgovernado contra os interesses de uma instituição empresarial. 


			Existe mesmo, por isso, uma necessidade imperiosa de firmar vínculos familiares sinceros, criar interesses comuns e harmonizados na família empresarial. É uma imposição mais forte e necessária do que acreditar ingenuamente que a simples consanguinidade possa ser instrumento seguro, um valor inatacável, uma garantia suficiente para pacificar os entendimentos. Não é. Nunca será. Ter ao seu lado o seu irmão para gerir uma instituição empresarial pode ser um grande ativo. Em alguns casos é a pior companhia para uma empresa. 


			Experimente pensar agora exatamente na sua própria família. Compare seus familiares com a arqueologia de si mesmo. Perceba, muitas vezes, que cada um modificou-se de maneira considerável e com a própria atuação da vida pessoal. Compare cada membro familiar com a memória mais remota que se tinha de um familiar qualquer. 


			Olhe, atentamente, cada um deles, seus pais, seus filhos, irmãos, primos, tios. Faça uma análise atenta. Observe-os com uma visão aguda e atenta. Busque cada um deles na sua memória. Compare como eram e como são agora. É possível concluir que todos estão profundamente alterados como pessoas. Costuma ser fácil descobrir o quanto cada um ficou diferente do outro, e também de si mesmo. A identidade de cada um, dessa forma, poderá assim ser entendida como a fidelidade de cada um a si próprio, como um espaço que é intimamente privado pelo que cada um é, por isso todos vamos ficando diferentes uns dos outros. Cada um está completamente alterado. Nesse sentido, vale recordar o ensinamento de Heráclito16, com sua famosa frase que encerra o cerne do seu pensamento: “Não é possível tomar banho duas vezes na mesma água do mesmo rio”. 


			Muitas vezes sequer nos reconheceremos como sendo aquelas mesmas pessoas mais antigas do nosso próprio passado. Em outras ocasiões, ficamos procurando vínculos de afinidades entre nossos próprios familiares, e agora esses vínculos estão rareando com o tempo, independentemente de nossa familiaridade. 


			A identidade será assim “não mais do que o resultado simultaneamente estável e provisório, individual e coletivo, subjetivo e objetivo, biográfico e estrutural, dos diversos processos de socialização que, em conjunto, constroem os indivíduos e definem as instituições”17 e que são “sem cessar reajustados e renegociados”18. 


			E em todas as famílias também é assim. Cada um foi sendo modificado profundamente. Vão se alterando nessa dinâmica de nossas vidas e das relações pessoais, seja com o cosmo, com o ambiente comum das convivências e experiências, com as interações estabelecidas com o mundo, com as preferências de cada um, com as influências de seu grupo de pertença, tudo carregado dessa indelegável pessoalidade. Cada pessoa, dessa forma, nunca será necessariamente a mesma pessoa que conhecemos. Estamos absolutamente influenciados em nossas crenças, sonhos, autonomias, desejos, a partir do momento que cada um passa a construir histórias pessoais autônomas.


			É exatamente essa pessoalidade, a singularidade de cada um, que torna cada ser tão único, diferente e diverso. Cada um é único em desejos e pensamentos, e isso vai transformando nossas condutas pessoais. Permito-me, para melhor definir essa singularidade com mais precisão e beleza, reproduzir parte do maravilhoso poema “Luciana”, de Augusto Frederico Schimdt19, que nos fala tão lindamente sobre essa especialidade de cada um.


			“[...] em breve, todas as figuras mudarão:


			Serão outras, tudo terá passado,


			Os homens e as mulheres, o salão,


			Os móveis — nem lembrança sequer restará.


			Luciana terá desaparecido como a poeira da estrada


			Como a poeira, o tempo dispersará a fisionomia de Luciana: 


			E atentai bem — Luciana não se repetirá.


			Ninguém de repete no tempo. Cada um é diferente. 


			Cada um existe uma vez só e não é substituído.


			Contemplai bem pois, Luciana, que não se repete.”


			Reconhecer, afinal, na extrema docilidade dessa preciosa mensagem, que é tão verdadeira, a certeza de que cada um é tão sabiamente diferente em si próprio, e mais do que isso, o quanto se modifica várias vezes ao longo da vida. 


			Ninguém se repete mesmo. Talvez seja exatamente essa nossa baixa percepção de compreender o outro, o semelhante, o familiar, com todas as suas transformações pessoais, que possa induzir a propagação de conflitos ao longo das nossas experiências de convivências. Compreendemos pouco o quanto cada um pode ser exatamente o nosso próprio inverso, e isso pode ser um manancial de conflitos latentes. 


			Em um dos planos pessoais essas nossas mudanças são resultados de importantes conquistas e vitórias próprias, que influenciam positivamente nossos destinos. Em outra dimensão, também pelo carregamento de fracassos próprios, insucessos, por imposições que toda pessoa deve enfrentar pessoalmente, e assim estaremos alterados. Também por novas oportunidades, recomeços, enfim, por histórias supervenientes que, pessoal ou coletivamente, vamos escrevendo de forma sucessiva nos enredos da própria vida. 


			Assim, as famílias são construídas, escritas e reescritas com a edição mais atualizada das histórias de cada um dos seus próprios membros, principalmente num tempo extremamente instantâneo, mesmo que se firme antigas tradições familiares e todas as lembranças das convivências de cada família. Cada dia a vida se apresenta mais instantânea.


			Por isso a família pode ser exatamente o lugar mais inóspito para harmonias, nem sempre é um lugar seguro de entendimentos. Pode ser, contrariamente, muito próspera para a propagação de conflitos, mesmo entre pessoas que dizem que se amam. Permanentemente, membros familiares magoam-se, mutuamente. Irmãos que aparentemente se gostavam, na sequência da vida podem macular e destruírem vínculos que deveriam ser imaculados. 


			Tantos desvalorizam suas próprias histórias pessoais. Pode ser exatamente na família e, ainda, na instituição de uma empresa familiar o lugar onde as mágoas e as disputas pessoais vão se cristalizar de forma destrutiva, propagando um jogo de desarmonias. Pode ser que o conflito da família seja o inimigo número um da própria instituição que criaram.


			Inevitável, assim, reconhecer que toda família carrega as diferenças pessoais de seus membros. É imposição da própria condição humana. Não há como falar sobre tal tema sem fazer antes uma releitura de nossa própria vida pessoal, porque cada um é testemunho de si mesmo, de seus próprios dilemas, expectativas de vida e um rol de desajeitos em suas convivências próprias. 


			A verdade é que, ao longo das mais recentes décadas, qualquer família, empresária ou não, tem enfrentado reconhecidamente muitos embates entre seus membros. Isso se deu, também em parte, pelas variadas transformações sofridas na própria estrutura física, social e moral vigente. 
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