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IGLEZIAS, Jo&o Guilherme Domingues. Sucessdo familiar nas empresas
brasileiras do agronegécio: um estudo de abordagem psicossociolégica. 2020.
74f. Dissertacdo (Mestrado Académico em Psicologia). — Universidade Estadual
Paulista (UNESP), Faculdade de Ciéncias e Letras, Assis, 2020.

RESUMO

Desde os tempos remotos, a familia tem sido um importante nudcleo de
desenvolvimento social e de subjetivacdo. Estima-se que h& cerca de 10 mil anos
atras a evolucéo de grupos familiares foi conseguida sobretudo pelas sociedades
de cultivadores e criadores que originaram a agricultura. Progressivamente, apos
desenvolvimento continuo e integrado, criou-se a base do que chamamos hoje
de agronegdcio. Desde esses periodos remotos, quando da morte dos ancidos,
sucessores como irmaos, filhos, sobrinhos, netos e agregados dos lacos de uma
familia buscam manter o legado e as conquistas transmitidas de uma geracgéo a
outra, mantendo viva a ideia de desenvolvimento e perpetuidade. Como eles se
dao ao longo destas geracdes, como eles amadurecem, que expectativa criam
e que caminhos seguem? Quais as influéncias que o0 processo sucessorio gera
na familia, na empresa e nas relagbes entre ambos e a sociedade? Como as
empresas familiares convivem ao longo das geracdes com novas formas de
gestdo em um mundo cada vez mais integrado? Nesse contexto, o objetivo deste
trabalho € conhecer e compreender o desenvolvimento do agronegdcio familiar
em busca de sua perenidade, focando nas relagbes entre o0 sucessor e o
sucedido, no sentido de garantir os objetivos de longo prazo e a perpetuacédo da
empresa, se for este o intuito familiar. Especificamente, traremos uma viséo do
agronegocio brasileiro, apresentando brevemente seus desafios de
competitividade no mundo e as relagbes com a gestdo moderna,
contextualizando o aspecto sucessorio e de familia. Serdao também analisados
no trabalho particularidades das empresas familiares nos momentos de
sucessao, analisadas sob o enfoque psicossociologico. Ao final, buscaremos
explorar possibilidades de acéo, no sentido de auxiliar as familias, mediante as
contribuicbes do referencial psicossociolégico, a entender e planejar seus
processos sucessorios, gerando caminhos que acima de tudo preservem 0s
lagos familiares e orientem da melhor forma o andamento da organizacao, que
podera ou ndo permanecer sob sua gestdo original. Conclui-se assim, ser
fundamental no acompanhamento dos processos sucessorios das empresas
familiares fazer uma analise contextualizada, a partir das caracteristicas do
sucessor, do sucedido, das caracteristicas da empresa, sua cultura, da cadeia
produtiva onde esta inserida, das caracteristicas do patriménio envolvido e,
sobretudo, das relagdes familiares, ndo somente no que se refere a0 momento
atual, mas também a toda sua historia e aos conhecimentos, experiéncias e
valores transmitidos ao longo das geracoes.

Palavras-chave: Sucessado; Familia; Empresas familiares; Psicossociologia;
Agronegacio.
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ABSTRACT

Since ancient times, the family has been an important nucleus of social
development and subijectivity. It is estimated that about 10,000 years ago the
evolution of family groups was achieved mainly by the societies of cultivators and
breeders which originated agriculture. Progressively, after continuous and
integrated development, the basis for what we now call agribusiness was created.
Since these remote periods, when the elders died, successors such as siblings,
children, nephews and nieces, grandchildren and other family members have
sought to maintain the legacy and achievements transmitted from one generation
to another, keeping the idea of development and perpetuity alive. How do they
get along over these generations, how do they mature, what expectations do they
create and what paths do they follow? What are the influences that the
succession process generates in the family, in the company and in the relations
between both and society? How do family businesses coexist for generations with
new forms of management in an increasingly integrated world? In this context,
the objective of this work is to get to know and understand the development of
family agribusiness in search of its longevity, focusing on the relationships
between the successor and the predecessor, in order to guarantee the long-term
objectives and the perpetuation of the company, if that is the family intention.
Specifically, we will bring a vision of the Brazilian agribusiness, briefly presenting
its challenges of competitiveness in the world and the relations with modern
management, contextualizing the succession and family aspects. Particularities
of family businesses in the moments of succession will also be analyzed in the
work under the psychosociological focus. In the end, we will seek to explore
possibilities of action in order to help families, through the contributions of the
psychosociological framework, understand and plan their succession processes,
creating paths that above all preserve family ties and guide the organization's
progress in the best way, which may or may not remain under its original
management. We conclude, therefore, that it is essential when monitoring the
succession processes of family businesses to carry out a contextual analysis,
based on the characteristics of the successor, the predecessor, the company, its
culture, the production chain where it is inserted, the characteristics of the assets
involved and, first and foremost, of family relationships, not only with regard to
the current moment, but also to its entire history and knowledge, experiences and
values transmitted over the generations.

Keywords: Succession, Family, Family businesses, Psychosociology,
Agribusiness
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INTRODUCAO

Quando os teus dias se completarem, sua
vida chegar ao fim e fores descansar com
teus pais, providenciarei um sucessor da tua
descendéncia, escolherei um dos teus filhos,
e Eu, pessoalmente, estabelecerei o Reino
dele (Crénicas 17:11).

Muito antes da Era Cristd, o processo sucessorio ja era entendido como
forma de manutencdo do poder e perpetuidade por meio da descendéncia.
Sucessdes em tribos, em reinos, em paises. Foi assim que chegamos até aqui,
e tudo seria muito diferente, se em algum momento no tempo, algum processo
sucessorio se desse de forma distinta das que foram realizadas. A transi¢cao do
poder dentro de uma familia durante as geracfes seduz as pessoas a ponto de
impérios serem desfeitos, reinos reconstruidos e paises unificados. E o que dizer

do mundo empresarial familiar?

Indispensavel seria, portanto, dizer sobre a importancia deste assunto e
principalmente de sua influéncia no desenvolvimento dos povos.
Especificamente em relacdo ao tema desta dissertacéo, buscaremos analisar o
assunto da sucessao, no contexto do agronegdcio de empresas familiares,
incluindo a producé@o agricola e as industrias verticalizadas, sem, contudo,
incorporar nas discussdes 0s grandes grupos multinacionais, 0s quais
apresentam sistematica propria nos processos sucessorios, geralmente

mediante profissionalizagao.

Transitaremos também entre o0s efeitos das sucessfes no
desenvolvimento econ6mico, social e ambiental no Brasil, onde somente o
agronegdcio tem participacdo estimada em 23% do PIB (Produto Interno Bruto)
brasileiro (PORTAL BRASIL, 2016). Ja de forma complementar, as empresas
familiares representam 70% do PIB Global, de acordo com dados da consultoria
KPMG (KPMG, 2017), o que denota o impacto da gestdo destas empresas no

mundo contemporaneo.

O interesse sobre o0 assunto decorre, portanto, da oportunidade do ponto
de vista cientifico, de se refletir sobre o processo de sucessdo, o qual
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normalmente ocorre nesta grande parcela de empresas constituintes da
economia nacional e como entendé-la sob a Otica psicossocial, diante das

experiéncias vividas, dada a pouca disponibilidade destes estudos.

Em referéncia a isto, Pimentel (2011) enfatiza em seu trabalho, a caréncia
de estudos acerca do assunto sucessao e empresa familiar, sendo necessério
melhor entender os desenvolvimentos tedricos sobre o tema. Corroborando para
este entendimento, Gersick et al. (2017) citam que alguns fracassos nos
empreendimentos familiares causados por relagdes familiares complicadas
obscurecem empreendimentos bem-sucedidos, os quais advém de relacbes
harmdnicas com grande comprometimento e dedicacdo, sendo estes fatores
positivos ou negativos muitas vezes invisiveis nas analises tedricas de
administracdo, mas de extrema importancia para a gestdo de longo prazo. Os
autores sugerem gque o bom entendimento no funcionamento de uma empresa
familiar transcende os aspectos patrimoniais e de gestao, incluindo a familia e
seu desenvolvimento temporal. Também se complementa (Gersick et al., 2017)
gue a partir da maturidade, a empresa se renova, se recicla ou morre, suscitando
a questdo do sucesso e seu significado dentro das familias, o que reforca os

objetivos deste estudo.

Machado (2005), a esse respeito, enfatiza que ndo ha como entender o
desenvolvimento da empresa familiar sem se compreender a nogédo de familia
no mundo contemporaneo e seus arranjos, reforcando assim os interesses sobre
0 estudo a respeito das relacdes familiares e sucessdo empresarial. Tais
estudos, associados as necessidades existentes nas empresas pela propria falta
de informacdo e andlises, corroboram com o interesse de se investigar 0s
processos sucessorios nestes tipos de empresas. Torna-se importante, por este
raciocinio, observar o desenvolvimento das relacdes destas empresas,
acompanhando as relacfes entre familia, propriedade e gestdo. (GERSICK et
al., 2017)

Se olharmos para o passado recente, o crescimento robusto da economia
familiar brasileira entre os anos 60 e 70 implicou uma transi¢cao temporal em sua
gestdo e a necessidade de se pensar em sucessao familiar. Algumas destas
empresas ja vivenciam esta realidade por dois ou trés periodos sucessorios

suportados pelas novas geragcfes. Outras se defrontam com o assunto pela
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primeira vez. Outras tantas se perderam pelo caminho: fecharam ou foram

vendidas.

Estudar este momento delicado do ciclo de vida das empresas significa
adentrar na intimidade de suas relacdes familiares, de seus interesses as vezes
conflitantes, de seus valores, sua cultura e seus estilos de gestdo dentro das
relagdes psicossociais. Significa também entender os porqués dos sucessos e
insucessos na busca pela continuidade da gestdo familiar, bem como seus

reflexos na vida das familias.

Neste aspecto, algumas reflexbes se sobressaem, especificamente
aguelas que buscam os motivos do fechamento de empresas por questdes
relacionadas a sucessdo, o motivo para a ndo perpetuacdo, a sustentacdo
econbmica da familia, as partilhas das herancas, o preparo dos sucessores e
dos sucedidos, as vocac¢des tanto para se formar sucessores como para ser um
sucessor, 0s sonhos de quem deixa e de quem inicia 0 processo, 0s riscos do
capital, do patrimonio, sua transferéncia, as disputas internas pelo poder, enfim,
um vasto numero de desafios permeiam a perspectiva da continuidade
sucessoria, afrontada pelos fantasmas do fracasso e suas reverberacdes na
familia, nas herancas construidas durante geracdes e no desejo de se deixar um
legado expressivo, construido com trabalho e glérias a serem catapultados pelas

geracdes futuras em um sonho de perpetuidade.

Um sonho que pode ser desfeito pela simples falta de interesse no
negécio e até mesmo pelo aparecimento de novas paix6es que impelem o
herdeiro a buscar novos mundos ainda ndo explorados, ou talvez por exaustao
do negdcio atual por obsolescéncia ou falta de competitividade da cadeia
produtiva. Além disto, pode assombrar o medo de se conduzir o legado familiar
construido durante geracdes e que agora vem a pesar hos ombros, trazendo
consigo o risco inerente a histéria familiar vencedora. Por outro lado, esse sonho
pode ser realizado e a prosperidade pode ser alcancada por meio dos esfor¢cos
de um herdeiro vocacionado, alinhado com seu tempo, capaz de mudancas
necesséarias, sem deixar de lado o legado familiar que vem junto com a
experiéncia de vida e o orgulho passados de geracao a geracao e que agora tem

novamente a oportunidade de ver seu crescimento garantido pelas tradicoes e
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conhecimentos transmitidos ao longo dos tempos, associados a nova visao do

mundo em uma familia integrada. E a prosperidade de uma historia.

Estas possibilidades extremas reforcam novamente a discussao sobre 0
conceito de sucessO OuU iNSUCESSO NOS Processos sucessorios em empresas
familiares e instigam-nos a buscar melhor entendimento sobre suas ocorréncias,
avaliando suas dinamicas, como se formam e se mantém os vinculos neste
momento e como esta relacdo é afetada pelo meio social e os relacionamentos

do dia a dia.

O mundo empresarial passa por mudancas constantes ao longo do tempo,
dadas especificamente por alteracbes no ambiente competitivo, bem como em
sua gestao interna e a complementaridade entre ambas. Assim, este conceito de
sucesso ou insucesso pode dar vez ao conceito de recomecgo e reinvengao. A
propria ruptura da unidade familiar que ndo é incomum nestas horas, pode ser a
reinvencao de um caminho de prosperidade e retorno da harmonia sob uma nova
visdo. A vida de uma empresa familiar € uma evolucéo constante em ciclos que
se sucedem em condi¢Oes diferentes e que sempre testa a capacidade de
adaptacdo a novas circunstancias econémicas, politicas, sociais, ambientais

dentre outras formas de influéncia no ambiente dos negdcios.

Nesse contexto, abordaremos no presente trabalho aspectos sobre a
sucessdo familiar nas empresas do agronegécio e sua gestdo, a partir do
referencial psicossociolégico. Objetivamos conhecer e entender o
desenvolvimento do agronegdcio familiar, focando nas relagdes entre o sucessor
e o sucedido e nas relacGes familiares e sociais, ou melhor dizendo, o que
sucedido e sucessor carregam de si e de suas geracfes ao longo da trajetéria
de vida da familia e empresa.  Especificamente, traremos uma visdo do
agronegocio brasileiro, apresentando brevemente seus desafios de
competitividade no mundo e as relacbes com a gestdo moderna,
contextualizando o aspecto sucessoério e familiar. Discutiremos também
algumas particularidades das empresas familiares nos momentos de sucessao,
analisadas sob o enfoque psicossociologico, sugerindo por fim formas de
utilizacdo dos instrumentos da psicossociologia no auxilio durante estes

processos.



14

Para tentar compreender as dinamicas sucessorias, fizemos um
levantamento bibliografico relacionado ao assunto, estimulando a reflexdo sob
0S processos existentes durante as fases de sucessao nas empresas familiares,
observando-se principalmente os aspectos relacionados a interagdo sucessor-
sucedido e ao meio cultural empresarial. A integracdo do referencial tedrico
proposto com as experiéncias do pesquisador, advindas de observacdes durante
o exercicio profissional, resultam no melhor entendimento deste processo, suas
repercussodes no ciclo de vida da empresa e seus efeitos na sociedade como um
todo. Buscamos, assim, contribuir para o desenvolvimento de novos processos
sucessorios que mantenham a condicdo de estreita interrelacdo entre
trabalhadores, empresas e sociedade, de modo que 0os mesmos se desenvolvam

de forma sustentavel ao longo do tempo.

Este estudo serd fundamentado na Psicossociologia francesa, a partir de
autores como Enriquez (2014), Gaulejac (2007), Pages et al. (1987), assim como
nos estudiosos da Administracdo e do agronegocio, como Rodrigues (2019) e
Neves (2012), dentre outros. Trata-se de um estudo teorico-reflexivo, que
buscara nas experiéncias profissionais desenvolvidas durante a trajetéria do
pesquisador os dados para a analise e compreensdo do processo de sucessao
familiar em empresas de agronegécio. Portanto, ademais do referencial tedrico
relacionado a familia, agronegodcio e sucessdo empresarial, foram
acrescentadas reflexdes oriundas da trajetoria profissional do pesquisador, que
atua ha mais de 30 anos em empresas familiares do agronegdcio ou a elas
relacionadas. Para tanto, foi utilizado o método das reminiscéncias do
pesquisador (TAVARES, 2010), assentado nas experiéncias e coexperiéncias
do pesquisador, face aos desafios dos processos sucessorios no contexto em

guestao.

O presente trabalho foi estruturado de forma a apresentar, primeiro,
informagBes concebidas como introdutérias, cujo objetivo é dar uma viséo geral
ao leitor sobre a importancia do assunto sucessdo nas empresas e Seus
impactos na economia e desenvolvimento social, elencando o0s principais
referenciais tedricos e trazendo ao final uma proposta simplificada de
classificacdo das empresas, de acordo com seus estagios de maturacao no

processo sucessorio.
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Apoés realizar essas conceituacdes preliminares, abordaremos o tema
empresa familiar, sucesséao e relacdes, em que se enfatiza o risco da condicéo
de adoecimento das empresas em fungdo dos modelos de gestdo que enfocam
sobretudo a busca de resultados financeiros a curto prazo e seus reflexos nos
processos sucessorios, confrontando as modificacdes culturais e o ideal familiar.
Neste capitulo, observamos também algumas causas dos conflitos de geracoes,
0S quais normalmente se apresentam neste processo e influenciam

sobremaneira 0 processo sucessorio.

No capitulo intitulado Psicossociologia e relagbes nas organizacdes,
exploramos a viséo psicossocioldgica sobre o tema proposto, com foco nas inter-
relacdes entre o psiquico e o social, dentro e fora do ambiente de trabalho.
Discorremos também sobre diferentes estruturas de gestdo (Carismatica,
Burocratica, Cooperativa e Tecnocratica), as quais nos auxiliam a compreender
0s novos ambientes de gestdo, com suas respectivas caracteristicas e seus
desafios na tentativa de humanizar as relacbes de trabalho, contrapondo o
momento de mudanca das geracdes nas empresas e expondo suas dificuldades

na definicdo dos caminhos a serem percorridos.

O capitulo trés abarca o tema familia e se volta ao entendimento das
relacbes entre seus componentes e as dificuldades deste convivio, como
resultados de interacBes conscientes e inconscientes inerentes as vivéncias
histéricas do passado, presente e como constituinte final, as expectativas
futuras. Explicitamos diferencas existentes entre distintas geracdes e condi¢des
sociais, que por si afetam sobremaneira a continuidade das empresas familiares
e testam a capacidade da familia em suportar as adversidades. Sao abordados
ainda neste capitulo temas como os organizadores familiares e as transmissoées

psiquicas.

No capitulo quatro, voltamo-nos para conceitos especificos do
agronegocio e dos sistemas agroindustriais, os quais servem como pano de
fundo para que sejam apresentados os temas referentes ao processo sucessorio
em empresas familiares. Com efeito, no capitulo cinco, a partir da descrigéo dos
tipos de empresas familiares, buscamos diferenciar os processos que
normalmente ocorrem diante da necessidade de sucessdo no comando da

companhia, bem como problematizamos como se comportam o0s atores
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envolvidos nesse processo, colocando em questdo operadores como a cultura
da empresa e o ambiente social no qual estd inserida. Para ilustrar este
processo, apresentamos cenarios de empresas ficticias, porém que foram

formatados a partir da realidade observada na trajetoria profissional do autor.

O tema processos sucessorios e familia foi aprofundado no capitulo seis,
no qual enfatizam-se aspectos que caracterizam a complexidade das relagbes
familiares, bem como suas influéncias no processo sucessorio. Por fim, o dltimo
capitulo se endereca as contribuicdes da Psicossociologia no acompanhamento
e desenvolvimento dos processos sucessorios, em especial no que concerne a
busca por ferramentas que ajudam a entender e evitar possiveis conflitos,
alinhando os objetivos familiares e dando o suporte psicoldgico nestes

momentos cruciais.

Nas consideracdes finais, fizemos uma sintese analitica e discutimos os
assuntos abordados com foco no entendimento do processo sucessorio de
empresas familiares sob o amparo das experiéncias do autor. Associadas as
teorias e reflexbes apresentadas, buscamos compreender a dindmica dos trés
tipos de niveis de maturidade propostos, de forma a avaliar, ao longo dos
processos, 0s seus provaveis desenvolvimentos. Ambos os niveis nos ajudam
ainda na busca pelo equilibrio e harmonia entre as relag6es familiares e as
relacbes empresariais e, nos casos de sua impossibilidade, no encontro da
alternativa menos dolorida pela visdo da prépria familia, pois afinal deve ser

sempre dela a deciséo de seus rumos.
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1. EMPRESA FAMILIAR, SUCESSAO E RELACOES

Baseados na visdo psicossociolégica, entendemos que um dos desafios
atuais das empresas, sejam elas familiares ou ndo, € manté-la resiliente face aos
riscos de se desestruturar e ao adoecimento psicossocial de sua forca de
trabalho e gestdo, o que produz o desmantelamento de sua base de
competitividade, de sua estrutura e cultura organizacional (COELHO JUNIOR,;
BORGES-ANDRADE, 2004).

Nesse contexto, a transi¢céo familiar das empresas atualmente se depara
com o risco de rompimento da estrutura de funcionamento empresarial, quer seja
gerado pelos conflitos criados pelas aspiracdes individuais e coletivas dos
trabalhadores, quer pelas vontades do proprio sucessor, ja que as possibilidades
de uma desorganizacao das relagdes que mantém a empresa viva e competitiva
s6 aumentam diante de uma degeneracao dos lacos que unem os trabalhadores
e o0s gestores, em funcdo da competitividade interpessoal e da perda do

entendimento do real reconhecimento, que se torna vetor de adoecimento.

ObservacOes feitas por Gaulejac (2007) dao conta de que existe uma
perda dos sentidos das acdes dos trabalhadores que levam a incertezas ao real
valor de seus esforcos, deixando de lado o verdadeiro objetivo de se manter
relacdes construtivas, em detrimento de uma competicdo exagerada que afasta
as pessoas do verdadeiro objetivo de desenvolvimento econémico e social, que
pode comprometer as condicdes de convivio a partir dos préprios movimentos

de ascensdao social que o trabalho permite.

Os processos sucessorios das empresas familiares ndo raramente se
deparam com esta realidade, de modo que acomodar um novo ciclo que se inicia
dentro desta condicao pode ser uma dificuldade a mais a ser enfrentada no
desafio da perpetuidade buscada, justamente neste momento em que a imagem
do lider sucedido se expbe, face a possibilidade de um novo sucessor. A
contraposicdo de se criar um processo de sucessdo dentro da propria familia

versus a profissionalizacado da empresa passa a ser um fato a ser encarado. No
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mais, a prépria saida do sucedido e seu afastamento do poder tendem a gerar
desconfortos cujos efeitos podem se refletir novamente nas questdes familiares
e no proprio projeto sucessorio e de gestdo empresarial. Nado raramente, apos
alguns meses do afastamento, a dificuldade de se reencontrar com as relagdes
de poder levam o sucedido a questionamentos e reflexdes sobre a nova situacao,

guando ndo a um descontentamento profundo.

Corroborando os apontamentos de Gaulejac (2014), o proprio herdeiro,
candidato a sucessor, muitas vezes se vé no conflito entre a obrigatoriedade e
os desejos construidos, face as necessidades apresentadas e as dificuldades a

serem suplantadas. O mesmo autor cita em outra obra:

Em um nivel mais existencial, este movimento dialético acontece sob
uma légica de programacgdo que conduz o individuo a se conformar
com sua heranga e uma logica do desejo de transgressao que o impele
a se construir na diferenca, a se manter em busca de outros modelos
além daqueles que lhe foram atribuidos, a inventar outras
possibilidades além daquelas que lhe foram designadas como
provaveis (GAULEJAC, 2014, p.183).

Assim, gera-se um ambiente de reflex&o, no sentido de se fazer escolhas
baseadas nas herangas ou em caminhos novos que se abrem e que exigem
muitas vezes uma ruptura com 0s comportamentos presentes. Neste ambiente,
0 novo gestor (sucessor) se depara com o passado geralmente altivo que lhe foi
transferido e o confronta com os novos paradigmas da gestdo poés-moderna,
repleta de inovacdes e desafios ilimitados, cujo desdobramento parece ser agora
0 adoecimento da cultura familiar transposta nas relagdes de gestéo da prépria
empresa (JANK; MACHADO FILHO, 2019). Com efeito, se apresenta o grande
desafio das empresas familiares, a despeito de todos os demais fatores
mercadoldgicos: administrar a nova composicdo da cultura familiar frente aos
novos modelos de gestdo, se moldando a uma nova realidade na capacidade de

competir neste novo mundo. Trata-se do momento de se adaptar, reinventar.

Conforme se observa no trabalho de Rodrigues (2019), talvez estejamos
vivenciando as dificuldades atuais de gestdo do agroneg6cio e empresas
familiares como a ponta do grande iceberg do que a nova revolucéo das relacdes
de trabalho ira enfrentar. Para introduzir o assunto sucessao familiar neste bojo,
antes é preciso entender a empresa familiar como ela realmente se apresenta.

E isso que tentaremos ir demonstrar em seguida.
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Alcantara e Machado-Filho (2014) discorrem que a empresa familiar é
aguela em que o controle efetivo da gestéo, seja pela propriedade de maior parte
do capital ou por acordo de acionistas, pertence a uma familia. Buscando dar
uma visdo a respeito da construgcdo de uma empresa familiar, bem como do
desenvolvimento de sua cultura, Gersick et al. (2017) desenvolvem o tema
citando a importancia dos novos empreendimentos na economia por meio das
empresas familiares que carregam em si importante “identidade simbdlica” na
geracdo de oportunidades de desenvolvimento. Além disto, 0s autores
caracterizam o empreendedor familiar como:

[...] uma figura complexa em nossa mitologia cultural: parte aventureiro,
e parte desajustado, parte benfeitor e parte explorador, parte génio e
parte louco. Os fundadores de empresas familiares também podem ter
profunda influéncia sobre as culturas organizacionais das suas
criacbes. Suas crengas, sua sagacidade para negocios, suas regras
praticas para tomada de decisbes e seus valores fazem parte da

estrutura basica da empresa e séo perpetuadas através dos ciclos de
desenvolvimento. (GERSICK et al., 2017, p.137)

Tais empreendedores constroem ao longo do tempo os pilares para que
se desenvolvam as empresas por varias geracfes, sem se esquecer das
adaptacdes frequentes a novas condicGes de relacionamento com a sociedade
e com os mercados em que se relacionam. Neste ciclo evolutivo, o mundo
empresarial passa por mudancgas constantes, dadas por alteracées no ambiente
competitivo ou pela gestdo interna de cada empresa. E por meio das mudancas
gue os ciclos evolutivos se completam e ddo suporte aos processos sucessorios

gue se configuram em novos contextos. De acordo com Machado (2005):

As organizagfes estdo inseridas na dinamica social, politica e
econbmica que se desenvolve no ambiente onde atuam e,
simultaneamente, exercem impacto e precisam se adequar as
mudancas. Sendo assim, para estuda-las é preciso considerar a
realidade na qual elas se inserem, pois elas sdo produzidas em um
dado contexto (p. 317).

Diferentemente da vida das pessoas que € finita, uma empresa busca se
perenizar ao longo do tempo, transferindo aos sucessores seus ativos e a
responsabilidade por manté-la saudavel e lucrativa ao longo dos anos, se

possivel sob um ritmo de crescimento adequado diante do mercado onde atua.

Este processo de transferéncia € normalmente incompleto, de modo que

a parte referente aos ativos é feita formalmente e as demais, intangiveis, sdo
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transpassados pela influéncia de interpretacdes diversas mediante a convivéncia
e historias transmitidas. Ou seja, invariavelmente a nova empresa que surge
acrescenta um novo capitulo a construcéo da prépria historia. Enriquez (2014)
cita a intencdo das empresas em serem imortais, desafiando a realidade do
tempo, imaginando que pela denegacéo estardo protegidas pela dificuldade de
se tomar consciéncia das limitacbes que serdo enfrentadas no caminho que
aponta um final provavel em algum lugar no tempo, porém de alguma forma

imprevisivel.

Nesse ciclo de vida das empresas familiares se observa um desejo de que

0 processo sucessorio se dé dentro do quadro familiar, mantendo sob sua gestéo

e controle os destinos da empresa, pela via da assuncado de um novo membro

da familia, dotado de conhecimento, experiéncia, vocacdo e aceitacdo pelos

outros membros. Tarefa nem sempre facil, mas de suma importancia,

principalmente no que tange a harmonizacao da nova gestao e a continuidade e

fortalecimento do legado recebido. Lethbridge (2010) complementa, a esse
respeito:.

A questdo sucessoria merece lugar de destaque, até porque, para

alguns estudiosos, uma empresa sO se transforma numa verdadeira

“‘empresa familiar” quando consegue passar o controle para uma

segunda geracdo. Levantamento do Center for Family Enterprise,

tratando de empresas familiares, na Comunidade Europeia, mostra

que somente trés em cada 10 conseguem vencer esta etapa e somente
metade dessas alcancgardo a terceira geracéo (p. 08).

Esta conceituagcdo a respeito da caracterizacdo de empresa familiar,
guando da passagem do controle a uma proxima geracdo, pode até ser
contestada, porém existe um ponto de ruptura no desenvolvimento de uma
empresa em que seu fundador pode iniciar um processo de criacao, de fato, de
empresa familiar, a saber, quando ele deixa de vé-la como uma atividade pessoal
e passa a considera-la como um patriménio familiar, separando a existéncia dela
a necessaria existéncia dele (empreendedor) (GERSICK et al. 2017). Neste
momento, pode-se pensar em profissionalizar a gestdo, mas normalmente faz
parte deste sonho a busca de um sucessor dentro da familia que de geragdo em
geracgdao ira perenizar sua existéncia, gerando sempre um legado, quica superior

ao recebido.
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E importante salientar que nas sucessbes de primeira para segunda
geracao € comum se encontrar grandes diferencas socioculturais entre sucessor
e sucedido, de maneira que este Ultimo € geralmente um empreendedor de
fronteira territorial ou tecnolégica e seu sucessor, jA exposto a melhores
condicbGes econbmicas durante vida, normalmente se apresenta com um
diferencial na formacao técnica e com uma visdo de mundo mais globalizado.
Este ponto, entretanto, pode néo significar melhor preparo para ser aceito como
sucessor, pois em algumas situacbes o herdeiro se afastou do dia-a-dia da
empresa até mesmo pelo ideal do ego desenvolvido dentro da familia, em que
uma formacao académica de maior status ou uma experiéncia em outros setores
pode ocasionalmente ter aberto outras expectativas ou mesmo ter gerado

inseguranca nesta nova etapa.

Ja na passagem de segunda para terceira geracéo, o aumento do niumero
de socios e complexidade destas relagbes causam algumas dificuldades.
Dependendo da robustez do patrimbnio eventualmente surgem conflitos
relacionados a politica de distribuicdo dos resultados, associadas a disparidade
das condi¢cbes econdmicas e sociais dos envolvidos. Os herdeiros e agregados
passam a enxergar no tamanho do patrimonio e mesmo nas exigéncias de
investimentos, nUmeros as vezes acima dos imaginaveis, como os valores das
terras ou das industrias, tendo como contrapartida, os valores de endividamentos
e garantias bancarias e relacionamentos a riscos climaticos, gerenciais etc.
Logo, neste momento o ambiente se torna mais dificil de ser gerido, por questdes
de ordem pessoal ao avaliar o desejo de se manter na operacao (JANK;
MACHADO FILHO, 2019). Em tempos de dificuldades operacionais e

mercadoldgicas entdo, a convivéncia harmoniosa se torna ainda mais dificil.

Esse processo de transferéncia de gestdo ao sucessor em algumas
situacbes ocorre de forma natural, com ambas as partes entendendo suas
responsabilidades e criando uma dindmica propria de acordo com a cultura
empresarial e da propria familia. Em outros casos, o preparo e construcdo da
relacdo sucessor-sucedido e suas interagcdes com o ambiente psicossocial da
empresa e demais atores (clientes, fornecedores, concorrentes, etc.) se dao de
forma incompleta, desarmonizadas e até mesmo conflituosas, com sérias

consequéncias a sonhada perenizacdo, que as vezes inclusive acelera a
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deterioracdo do ambiente corporativo, culminando até mesmo na venda da
companhia, com seu consequente desaparecimento. Por muitas vezes este

fendmeno se torna também o motivo da deterioracdo dos lacos familiares.

Gaulejac (2014) observa que uma crise neste processo ocorre quando o
projeto dos pais para o futuro sonhado para a sucessdo dos filhos nao se
observa, sendo este repensado a partir da impossibilidade de vivé-lo por ser
“‘objetivamente irrealizavel e subjetivamente inaceitavel’. S&o estas as
dificuldades reais de se manter a empresa familiar sob o dominio da familia
empreendedora e que com o passar das geracdes enfrentam suas mais diversas
realidades. Neste caso, salienta-se que guanto mais complexa a estrutura
familiar vai se tornando, gerando relacfes mais distantes, mais dificil € conciliar
os interesses envolvidos, ja que a uma certa altura as rela¢des entre pais e filhos
se desenvolvem para pais, filhos, sobrinhos, tios, primos, etc., sem contar a
presenca dos agregados e mesmo meio irméos. Nesta condicdo € necessario
compreender também as diferentes situacdes financeiras, de idade, de
expectativa de vida, de localizacdo, de conformacéao familiar (separacoes, novas
relagdes), enfim todas as variaveis que iréo incidir de uma forma ou de outra na

discusséo dos caminhos da empresa.

Nao € também improvavel que nestes momentos existam dissidéncias
nas avaliacdes do modo de gestéo, dos resultados auferidos, enfim, existe uma
condi¢cado muito favoravel a ocorréncia de conflitos que se néo forem resolvidos
de forma rapida e eficaz, podem comprometer a harmonia na gestao familiar,
culminando na propria capacidade competitiva da empresa e colocando em risco
todo o legado construido por meio das geracgdes, inclusive a propria coesédo da

familia em relacdo a seu nucleo.

Com base na literatura, observa-se que em uma empresa familiar uma
geracdo permanece ativa na gestéo por 30 a 50 anos (GERSICK et al, 2017), o
gue a permite adquirir experiéncias, desenvolver tecnologias e gerir os diversos
recursos disponiveis, a0 mesmo tempo em que busca acumular patrimdnio de
valor real. Até meados do século XX, o ritmo de mudancas se dava de forma
mais lenta, com menos geracdes coexistindo e permitia uma acomodacédo dos
processos produtivos de forma que as mudancas de geracfes ocorriam em

ambientes mais estaveis e geravam menos conflitos de sucesséo (GERSICK et
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al, 2017). As proprias diferencas de comportamento das geracdes eram inclusive

menos perceptivas.

Nos ultimos tempos, estas diferencas se acentuaram, 0 que gerou maior
potencial de conflito nos periodos sucessorios, influenciado sobretudo pela maior
velocidade nas mudancas dos ambientes competitivos, por sua vez associados
as maiores e mais rapidas mudancas nos comportamentos das pessoas e das
empresas. Em geral, existe uma tendéncia de a familia crescer mais rapidamente
do que as empresas, seja em quantidade, seja em sua complexidade,
dificultando a manutencdo de suas condicdbes econOmicas e sociais,
confrontadas pelo valor patrimonial normalmente ainda significativo de seus
ativos. Estas informacdes sado também corroboradas por Lethbridge (2010):

A questéo sucessoria também esta na ordem do dia por causa de uma
circunstancia historica especial. A geracéo que, por exemplo, tanto no
Brasil como na Alemanha, fundou empresas nos anos 50 esta se
aposentando, e dificuldades sucessorias, ou a simples relutancia por
parte dos herdeiros em assumir 0s negdécios, estdo contribuindo para
a aceleracdo registrada recentemente na venda de empresas
familiares. No Brasil, 0 nimero de empresas vendidas passou de 52
em 1990 para 330 e 400 em 1994 e 1995 respectivamente. Na
Alemanha, calcula-se que entre 300 mil e 500 mil empresas familiares

encerrardo suas atividades ou serdo compradas por empresas maiores
nos proximos trés ou quatro anos (p. 09).

Em relacdo a convergéncia dos movimentos de sucessao empresarial,
Freire et al (2010) destacam:
A sucessdo é vista como um processo de oxigenacdo da gestéo.
Porém, o desafio da sucessdao em empresas familiares pressupée o
encontro de caminhos que minimizem os efeitos das resisténcias
individuais que este processo provoca na organiza¢do como um todo.
As resisténcias precisam ser encaradas como algo natural inerente ao
processo e enfrentadas sistematicamente, pois as ignorando, permite-

se 0 bloqueio da aprendizagem pelo crescimento de conflitos danosos
a conquista dos resultados pretendidos (p. 715).

A experiéncia passada ndo € mais o grande diferencial entre as empresas
e a sua perpetuidade, mas sim a capacidade de se adequar aos novos tempos.
Gerir as inter-relacbes com o ambiente competitivo exige muito mais do que isto.
Ao mesmo tempo, administrar os anseios de uma nova geracdo que ja pensa

em melhores condi¢des de vida ou que enxerga o processo de desenvolvimento
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sob outros pontos de vista, por vezes se confronta com geracdes anteriores
voltadas cada vez mais aos valores e fatores de sucesso das companhias até
entdo. Assuntos hoje de suma importancia no desenvolvimento corporativo,
como a sustentabilidade de suas agdes, em geragdes passadas foram deixadas

de lado até mesmo por questdes de entendimento da real necessidade.

Com relagcd@o ao sucesso dos processos sucessorios nas empresas rurais
familiares, dados publicados por Alcantara e Machado-Filho (2014) constataram
gue apenas 5% das empresas rurais brasileiras possuem entre 30 a 41 anos de
existéncia e apenas 2% possuem mais de 41 anos de existéncia, o que indica
gue muitos processos sucessorios ndo se realizam e as empresas acabam
sendo vendidas ou encerradas. Estes aspectos sdo comentados também por
Lethbridge (2010):

Suspeita-se também que mesmo os membros da segunda e terceira
geracdo podem ter dificuldades em contemplar o neg6cio com a
objetividade necessaria. Existe o perigo de que o desejo de “preservar

0 negocio” e um apego a tradigdo possam estimular um continuismo
que prejudique a inovacao e dificulte a entrada em novas areas (p. 10).

Nesse ambiente de incertezas, surgem as maiores dificuldades de
transicdo de gestdo familiar nos tempos de hoje, e a este ambiente, soma-se
também os desafios do préprio agronegdcio, com ambientes competitivos
organizados mundialmente, e expostos a culturas diversas, tanto na formacéao
de pessoas, nos métodos de gestdo quanto nos protecionismos abertos ou

velados praticados pelos mais diferentes paises, inclusive o Brasil.

A geracao que chega se apresenta normalmente de maneira apreensiva,
insegura e o sucedido por muitas vezes ndo se vé preparado (e geralmente
realmente ndo esta) para a transicado sonhada na teoria e tdo complexa na
pratica. Muitas vezes parece que o ideal seria parar o tempo e somente viver as

expectativas.

Mas o tempo das mudancas chega ou pelo falecimento do gestor, por
imposicdo do mercado ou de uma forma mais branda, pelo desejo de ambos em
compreenderem 0 momento e a necessidade da sucessdo. Desta forma, esta
mudanca geralmente exige planejamento com antecedéncia voltado a alteragbes

no préprio ambiente psicossocial da empresa, de maneira a adequar suas

expectativas, quando ndo em seu préprio contrato social, com o objetivo de se
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abrir para receber novos valores e novo estilo de lideranca em uma realidade
gue normalmente se apresenta de forma diferente aquela do inicio da gestéo
anterior e muitas vezes sob uma crise gerada pelo anacronismo criado entre

gestdo, ambiente competitivo e pessoas.
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2.  PSICOSSOCIOLOGIA E RELACOES NAS ORGANIZACOES

A psicossociologia estuda o individuo na interagdo com suas relacdes
sociais, que permeiam seus comportamentos conscientes e inconscientes,
atuando no desenvolvimento de suas capacidades e resisténcias durante sua
existéncia. Pela via do autoconhecimento, permite mudancgas internas gerando
transformacdes na propria sociedade por meio das acdes, como agente da
propria historia (GAULEJAC, 2001). Trata-se, portanto, do sujeito, resultado de

sua participacdo como individuo, de forma ativa, no contexto social.

O mesmo autor (GAULEJAC, 2001), explicitando sua interpretacdo da

relacdo individuo/sociedade, escreve sobre o termo psicossociologia:

[...] trata menos de trabalhar sobre as relagbes entre dois campos
disciplinares que sobre as relagdes entre “0” social- que apresenta

dimensBes emocionais, subjetivas, afetivas e inconscientes — e “o
psiquismo — enquanto modelado pela cultura, pela lingua, pelo
simbdlico e pela sociedade -, ao mesmo tempo em que se trata de
introduzir um questionamento mais fenomenolégico sobre o “sujeito” e
sua historicidade (p. 36).

Evidencia-se, portanto, a complementaridade das relagdes no
desenvolvimento do individuo em seu meio social, mediante as acdes que se
desencadeiam ao longo da vida nas atividades sociais e psiquicas. Mais do que
uma simples somatoria entre o psiquismo e o social, trata-se de se conceber
uma interacdo destes conceitos no desenvolvimento de um referencial mais
amplo, resultado da influéncia de uns nos outros, dentro de um emaranhado de
convivios, ou seja, sendo o individuo uma construcdo do coletivo, e o social o
desdobramento da demanda psicolégica humana (MANDELBAUM, 2010).

Devemos entender a psicossociologia, portanto, como um referencial
tedrico-metodologico que possibilita analisar e compreender as questbes no
mundo do trabalho a medida que seus conceitos permeiam os ambientes de
trocas conscientes e inconscientes, onde a complementacdo das relacfes
exerce um papel crucial no desenvolvimento das pessoas e em suas relacdes

com o ambiente social e organizacional.
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Enriquez (2005), nesse contexto, discorre que a complementaridade da

visdo psicossociolégica, nas relagcdes das empresas:

[...] tem o objetivo de permitir a todos os componentes da organiza¢ao
poder imaginar, pensar e agir de maneira autbnoma e (isto nao é
contraditério) em ligacdes estreitas com o0s outros que S&o
reconhecidos como semelhantes e ndo como rivais a se eliminar. Ela
tem como objetivo “humanizar” o mais que possivel as organizagdes,
mesmo as mais rigidas. Nao é necessario crer, de fato, que as
estruturas sejam imutaveis (p. 136).

No mesmo trabalho, Enriquez (2005) desenvolve a analise da dimensao
psiquica e social, tema pertinente & compreensao da psicossociologia sobre as
organizagfes, em especial no que se refere as formas de desenvolvimento dos
sistemas de gestdo, em que as mudancas no ambiente produtivo, bem como a
evolugdo dos meios de comunicagcdo do mundo contemporéaneo, trouxeram
consigo uma aceleracao das transferéncias de informacgdes entre as pessoas de
diferentes partes do mundo, expostas a distintas mudancas no contexto

econdmico social.

O convivio dos ideais de participacdo com esta nova realidade trouxe
consigo oportunidades e desafios nas rela¢des sociais e econdmicas. Para que
as empresas possam prosperar e sobreviver, € preciso que sejam capazes de
competir em diferentes segmentos, que consigam antever diferentes
movimentos e se preparar para tomada de decisdes em curto espaco de tempo,
agora sob as mais diversas formas de pressdo, em um cenario cujos
reconhecimentos sao cada vez mais relacionados aos resultados auferidos,
muitas vezes a qualquer custo, que por sua vez sao capazes de alterar
substancialmente a condi¢éo financeira do individuo, juntamente com sua nocéo

de valor.

Nesta relacdo de tempo-espaco, que molda o ambiente de competicao
entre as empresas em mercados comuns, as empresas familiares e néo
familiares interagem na busca de desenvolvimento e insercdo no ambiente
econdmico. Estilos de gestdo se complementam, se sobrepdem ou contrapbem
em busca de melhores desempenhos e se relacionam com culturas distintas e
ambientes diversos, construindo um ecossistema Unico de convivio entre

sistemas de gestao variados.
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Nessa condicdo de competicdo ferrenha surgem as empresas
estratégicas (ENRIQUEZ, 2014), que se contrapdem ao modelo familiar
tradicional, voltadas ndo mais a planos de longo prazo e relagdes de confianga,
mas sim a planos que mudam rapidamente e que propriamente expdéem o
conceito de planejamento a ac6es conectadas aos objetivos de curto prazo da
empresa com rapidas modificacdes, inclusive sucessoérias. Remetemo-nos, aqui,
a um fendmeno cujas consequéncias ndo permeiam somente as empresas
estratégicas, mas que também carreia os resultados deste convivio aos diversos
ambientes de relacionamento social, respingando muitas vezes no referencial

cultural de empresas familiares.

Baseando-se nas formas das estruturas organizacionais que ocupam o0
mesmo ambiente competitivo das empresas, sejam elas empresas familiares ou
ndo, Enriquez (2014) versa sobre as estruturas Carismatica, Burocrética,
Cooperativa e Tecnocratica, bem como explora com mais profundidade a
estrutura Estratégica, apresentando algumas de suas caracteristicas as quais
encerram seus individuos dentro de sua cultura, dando uma falsa ideia de
liberdade de criacdo e expressao, quando busca mesclar caracteristicas de

outras estruturas, porém antagénicas nas ocorréncias diarias.

A estrutura Carismatica estaria relacionada as capacidades
extraordinarias do dirigente ou chefe, em suas caracteristicas técnicas e
principalmente humanas, em relagbes desenvolvidas pela seducdo e devocao,
sempre alinhadas as vontades superiores. Existe uma coesao dentro da
estrutura e as relagbes sao sempre confiaveis, gerando quase uma reveréncia
ao lider. Talvez neste espaco, as empresas familiares tradicionais se sintam mais
a vontade, dentro de sua busca permanente de transferéncia -cultural
(ENRIQUEZ, 2014).

A estrutura Burocratica, por sua vez, € sempre baseada em normas e
regras definidas, com espacos delimitados para cada trabalhador, sendo estes
regulamentados e formalizados. Respeitando-se regras para todas as acoes,
acaba sendo um modelo lento, de pouca flexibilidade e baixa adaptacdo ao

ambiente de negaocios.
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Na estrutura Cooperativa, o esforco é para a coesdo, com grande
interdependéncia entre os trabalhadores. As relacdes de solidariedade e
amizade se propagam. Todos cooperam para o desenvolvimento da empresa,
mesmo sem uma organizacao formal, o que também refor¢ca uma dificuldade na

manutencdo do foco de cada uma das areas (ENRIQUEZ, 2014).

J& na estrutura Tecnocratica, hé a tentativa de se juntar as trés anteriores.
Apresenta poder forte e racional associado a uma postura participativa com a
ambicdo de reunir as caracteristicas necessarias as boas performances.
Lideranca, razao e participacdo. Neste modelo, a criatividade participativa € as
vezes substituida pela palavra do técnico respeitado pela sua experiéncia e
vivéncia nos negocios (ENRIQUEZ, 2014).

Na existéncia comum entre tais modelos e fixando-se principalmente nas
estruturas Estratégicas, tidas como o principal modelo moderno de gestao das
grandes empresas, 0 proprio autor assim define: “Para atingir tal objetivo, elas
(as estruturas estratégicas) precisam de individuos que sejam simultaneamente
grandes tomadores de deciséo, grandes comunicadores, grandes persuasores;
tendo igualmente necessidade de participacdo ativa de todos” (ENRIQUEZ,
2014, p 42 exemplo do “matador cool” (ENRIQUEZ, 2014) que valoriza a
performance pela performance, é representativo das diferencas entre os
modelos contemporaneos de gestao e a gestao tradicional das empresas. Talvez
aqui se inicie o grande conflito de culturas nas empresas familiares tradicionais,
em que o confronto entre os resultados de curto e longo prazo se sobressaem,
bem como as relagcbes de confianca e lealdade perdem espaco para as
exigéncias de resultados a qualquer preco. Em sua analise, Enriquez (2014)
demonstra também que o objetivo final de alta performance da empresa
estratégica se sobrepde a qualquer outro objetivo, por mais importante que seja
do ponto de vista social. Visdo esta cada vez mais questionada no contexto

social e de sustentabilidade.

Sob a ética psicossocial, o espetacularismo teatral se alinha a perversa
apatia e cria identidades multiplas, de maneira que as gera¢des de estimulos se
dao pela possibilidade de se fazer parte de uma seleta elite de vencedores, bem
como do risco constante do afastamento dos menos “capazes” de gerar os

resultados esperados, em que o maior reconhecimento se esconde no jogo das
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aparéncias e superficialidades das imagens. Para o meio externo, o realce do
prestigio da empresa estratégica junto a concorrentes e clientes reforca o valor
das aparéncias que também se utiliza de aspectos de tecnologia e inovacgao para
demonstrar sua superioridade como agente competitivo, chegando ao ponto de
se guestionar o objetivo de producéo da empresa, dando este lugar as atividades
financeiras, a especulacédo, caso elas se mostrem mais rentaveis, mesmo em

detrimento do objetivo primordial da companhia.

Diante desta andlise, este pode ser um caminho de fragilizacdo das
empresas em sua missao de se perpetuar de forma competitiva, para gerar
beneficios a toda sociedade, a comecar por seus trabalhadores. Mas nédo
podemos também deixar de lado a capacidade das estruturas se reinventarem,
ajustarem novas maneiras de se relacionarem na sociedade, por meio de
mudancas nas relagdes psicossociais de interagdo com o poder, que as levem a
alcancar objetivos nobres de crescimento e melhoria das condi¢cdes sociais.
Quando isto ndo ocorre, outros movimentos aparecem, como fusdes, aquisicoes,
mudancas na estratégia, entre outras, que criam ambientes de varias influéncias

gue se misturam.

De acordo com Gaulejac (2007), existe uma mobilizagdo psiquica por
meio da qual o sistema gerencialista hipermoderno de producdo (empresas
estratégicas) obtém dos trabalhadores uma implicagdo subjetiva e afetiva,
tornando a insatisfacdo do reconhecimento como uma ferramenta de
desenvolvimento produtivo, ao mesmo tempo em que pode gerar um
adoecimento psiquico. Neste sentido, as acdes perdem sua significancia,
substituindo as realizagbes pessoais pela impossibilidade das realizagdes
corporativas, as quais estdo sempre se modificando em busca do inalcancavel.
Na mesma obra, o autor (GAULEJAC, 2007) cita ndo ser o individuo o recurso
a ser utilizado pela empresa e sim um produto de suas realizacdes dentro de sua
historia, histéria que se desfaz dentro do interesse maior dos objetivos

empresariais.

Pages et al. (1987) sugere que tais conflitos entre a exploracdo do
trabalho e as vantagens oferecidas sdo atenuados por mecanismos
compensatorios que sustentam tal processo, mediante salarios elevados, bonus,

ascenséao de carreira e ganho de poder dentro das organizagdes, o0 que leva a
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aceitacdo da propria submissdo, operacionalizada pela administracdo da

angustia pelas contradicdes psicologicas.

Sob o enfoque psicossociolégico e construindo propostas concretas de
intervengao, transformar sistemas passivos e conformistas em dinamicos e
reflexivos permitird observar e encaminhar a sucesséo de empresas familiares
do agronegécio, bem como possibilitara entender e conduzir de forma

complementar as a¢cdes no dominio do referencial apresentado.

E nesta realidade que se desenvolvem e competem as empresas
familiares, isto €, elas gravitam entre as varias estruturas de gestao e concorrem
no mesmo ambiente competitivo que as empresas estratégicas. Buscam
caminhos similares ou alternativos para sua sobrevivéncia e desenvolvimento, o
que pode ser a origem de conflitos em seu ambiente. Sob nossa visao, o0s
modelos estratégicos tendem a substituir ou a se mesclar a cultura familiar,
gerando uma gestdo profissionalizada e aberta a decisbes muitas vezes nao
alinhadas ao pensamento familiar de confianga, lealdade, vis&o de longo prazo,

etc. Eis, aqui, um prenuncio importante de conflitos.

A principio, parece que as empresas familiares ainda se distanciam em
alguns pontos das empresas hipermodernas a um custo de competitividade
ainda nao contabilizado, porém o entendimento dos custos das doencas sociais
implicadas neste processo, pode levar em algum momento a revisdo do real
sucesso do modelo de gestdo. A sociedade se mantém em continuo
desenvolvimento, sendo ela capaz em algum momento de julgar e exigir a

assertividade dos processos em beneficio do bem comum.

No proximo topico, para entendermos as particularidades das empresas
familiares, analisaremos a instituicdo “Familia”, com suas caracteristicas
individuais e coletivas e seus impactos a partir dos organizadores familiares os

guais daréo suporte a todo processo de desenvolvimento e estruturagao familiar.
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3.  FAMILIA: ORGANIZADORES E TRANSMISSAO PSIQUICA

Como a familia ndo € somente uma aglutinacdo de pessoas com lagos
sanguineos, a individualidade e sua interacdo no grupo familiar impdem a
empresa familiar uma forma de interferéncia emocional e ligacfes psiquicas
reciprocas, que transcendem as relacdes profissionais e caracteristicas

pessoais. O todo é diferente das somatodrias individuais.

Segundo Eiguer (1985), a familia seria composta por membros que tém,
em grupo, modalidades de funcionamento psiquico inconsciente diferentes de
sua dinamica individual. Diz respeito a uma instituicdo soélida, que persiste desde
momentos remotos da civilizacdo e sobrevive as diversas modificacbes das
condicBes sociais, enquanto uma das formacfes sociais que transformam e

completam a formac¢ao do ser humano.

O mesmo autor (EIGUER, 1985) discorre sobre as referéncias aos
antepassados de forma compartilhada como respostas as angustias vividas pelo
corpo familiar, evidenciando uma vivéncia fantasmatica entre seus
componentes, a qual contribui a estabilidade e coesdo da familia. Trata-se,
portanto, de um conjunto de relacbes conscientes e inconscientes entre
passado, presente e suas expectativas de futuro, voltado a uma busca de
unificacdo coesa e solidaria, sujeita as dificuldades do relacionamento constante
e com interesses distintos, em um ambiente de crescimento dos seus
componentes os quais se modificam também pelo tempo e movimentacdes

geograficas, com consequentes aproximacdes e distanciamentos.

Para compreender como estas relagbes se organizam no
desenvolvimento familiar, € importante nos atermos ao funcionamento destes
organizadores. Os membros da familia se relacionam primordialmente em torno
de organizadores familiares, que auxiliam o funcionamento mental, a integracéo
social e o desenvolvimento das pessoas. Desenvolvimento este que as vezes se
apoia em fatores -culturais, espaciais e sobretudo relativos ao aspecto

socioecondmico.
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Segundo Eiguer (1985), este conjunto de elementos inconscientes que
atuariam nesta formacao familiar, chamados de organizadores, seriam fatores
de maturacdo, apaziguamento e implicariam um salto progressivo na
consolidag&o dos vinculos reciprocos. Nesse contexto, segundo o autor haveria
trés organizadores na vida familiar inconsciente: a escolha do objeto (escolha do

parceiro), o Eu familiar e os fantasmas partilhados.

A escolha do parceiro para a vida néo se faz casualmente, mas € regida
pelos sentimentos, a partir do inconsciente individual, além de ser também
resultado do amor infantil. Os dois objetos inconscientes se cruzam, gerando um
novo mundo compartilhado. Eiguer (1985) citando Freud, distingue uma das
escolhas partindo-se da opgao pelo parceiro a partir do conceito de “apoio”,
ligado a pulséo de conservacao por meio da busca pela complementaridade do
oposto, tanto sexualmente quanto psicologicamente. Neste caso, € importante
salientar que a escolha do objeto a partir da complementaridade sexual inicia a
formacédo do inconsciente do casal e da familia, projetando no filho os aspectos
nao resolvidos desta relacdo, o que desvela um assunto de grande
complexidade, que envolve inclusive geracbes passadas, as quais devem ser

vistas com a devida cautela e profundidade.

Outro tipo de escolha aborda sentimentos semelhantes de “perda” que
pode seduzir pela tristeza comum, por meio da dor psiquica buscando-se a
substituicdo desta, como um objeto dominante comum entre ambos. A
descoberta da vulnerabilidade comum. E uma terceira via a partir de uma relacéo
edipica onde a escolha acontece a partir da identificacdo do amor impossivel
pela mae, agora possibilitado por uma relagdo parecida e intensa com algum
parceiro que ocupe esta posicao, refletindo a relacdo pai-mée e propiciando a
reconstituicdo e reconstrucdo simbolica da relacdo amorosa. Como segundo
organizador, o “eu familiar” remete a forma como o individuo se percebe e se
reconhece dentro da prépria familia, reconhecendo-a, por conseguinte, na
relacdo tempo-espaco. E composto pelo sentimento de pertenca, do habitat
interior e do ideal do ego coletivo. A pertenca refere-se ao sentimento de amor
gue une os familiares e suas relagcdes no grupo, de carater ndo conflituoso,

porém fragil e referida sempre ao conhecimento das relagcbes interativas e a
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reciprocidade do pertencimento do grupo. Cada um se identifica com o outro

como parte integrante e remete-se a identidade familiar.

O habitat interior como parte do organizador descrito corresponde ao
ambiente social de convivéncia do grupo, ou seja, o lar familiar. E onde coabitam
através do tempo, ndo necessariamente do espaco, e onde se garante o sentido

de coeséao ao longo deste tempo (EIGUER, 1985).

Quanto ao o terceiro organizador, o ideal do ego, remete as funcdes de
idealizacao dos pais sobre os filhos, forjado por repressées e estimulos na busca
de materializacdo dos desejos de perfectibilidade dos filhos. Né&o
necessariamente representa a somatoria dos desejos dos egos individuais, mas
sim estes projetados sobre seu lider e sendo fruto de uma coesdo dos
sentimentos. E ele que gera o projeto de desenvolvimento da familia e a
perspectiva de alcance das realizacdes no desenvolvimento dos filhos, sendo,
portanto, de extrema importancia no andamento dos processos sucessorios e
suas implicacdes na vida das empresas familiares (EIGUER, 1985). Talvez aqui
residam alguns dos problemas relacionados a proje¢éo dos pais no desejo de
desenvolvimento dos filhos e que podem trazer frustracbes e conflitos,

especificamente no que se refere a formacgao ou idealizacéo do sucessor.

Outro organizador, os fantasmas partilhados, diz respeito aos fantasmas
individuais que compartilham do inconsciente e se apresentam nas relagdes
conscientes, criando um espaco transicional de trocas orientadoras das acoes
do grupo familiar, influenciando na maneira como a familia desenvolve suas
relacées e como cria as histdrias miticas que brotam no seio familiar, bem como
condicionando as discussfes e analises em torno das caracteristicas familiares
e seus comportamentos, integrando passado, presente e futuro, mediante
intercadmbio e relatos da histéria ancestral. Segundo Eiguer (1984), aqui residiria,

portanto, “a matriz de todo funcionamento inconsciente da familia”.

S&o, entdo, os organizadores familiares que de forma constante e
profunda afetam o andamento dos relacionamentos, dos processos sucessorios
e da harmonia das familias. Por conseguinte, sdo eles que interferem no
desenvolvimento das empresas familiares, assunto principal desta dissertagao.
Diante destas consideracbes, as analises nos permitem constatar que o
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desenrolar de uma histoéria familiar implica interacdes de pessoas no tempo e no
espaco, unidas pelos lacos familiares que se estreitam ou se afastam em funcéo
de afinidades ou conveniéncias, mas que determinam ao menos em parte a
evolucéo observada nos distintos ciclos das empresas e, com efeito, possibilitam
a capacidade de adaptacdo a novas circunstancias econémicas, politicas,
sociais, ambientais dentre outras formas de influéncia no ambiente de negaocios.
Podemos afirmar também, que os organizadores familiares se relacionam com
a capacidade de convivio harménico dentro das relagBes familiares e entre seu
presente e seu passado. Por isso, seu funcionamento em conjunto se diferencia

da soma das individualidades.

Do ponto de vista da familia, rivalidades fraternas interagem em um
ambiente cada vez mais complexo e produzem uma dinamica particular a cada
grupo e a cada momento de seu desenrolar ao longo do tempo. De acordo com
Levisky e Weissman (2016), cada membro da familia carrega em sua esséncia
histérias, angustias, traumas, desejos, prazeres e afetos necessarios para a
construcdo do corpo familiar. O mesmo autor na mesma obra cita também que
fatores psicologicos, historicos, politicos, econbmicos e sociais representam
variaveis que ao longo do processo evolutivo provocam mutacbes as quais

contribuem para a construcao e transformacao do corpo familiar.

A propria caracteristica empreendedora ao longo da histéria da familia e
os vinculos formados durante seu desenvolvimento, neste momento podem ser
um ponto de dificuldade, o que leva a nova geracao a querer materializar novos
sonhos em vez de suceder o modelo existente. O medo do fracasso, a paixao
por outros modelos de negdécio, a vocagdo por outros mercados, 0s sonhos
desenvolvidos na infancia, enfim, ndo podemos nos afastar das realidades de

cada um, de seus desejos, medos e suas vocacgoes.

Individuos empreendedores nestas horas buscam seus proprios
caminhos, que eventualmente geram outra dificuldade na perpetuacdo dos
negocios familiares. Segundo Levisky & Weissmann (2016), a escolha do lugar
de pertencimento outorga liberdade aos sujeitos e abre caminhos de escolha,
liberando os sujeitos da mera repeticdo de modelos que ndo permitam novas
escolhas, novos lugares a serem ocupados e nem novas situacdes de vivéncias

subjetivas.
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De forma complementar, citam Levisky e Weissmann (2016), a respeito

das herancas:

N&o escolhemos as herancas, elas sdo imperiosamente transmitidas.
Por isso, o trabalho psiquico das herancas transgeracionais é
fundamental para os filhos elaborarem o luto. O que é herdado e
inscrito representa simbolicamente nossas origens e nossos afetos
pelos familiares, sejam eles amorosos ou néo (p. 107).

Portanto, podemos inferir que recebemos os legados de forma imperiosa,
porém a partir dai podemos escolher os caminhos, os lugares e 0s papéis que
iremos ocupar, sempre com a promessa de se colher o que se planta e cuida.
Assim, o desenvolvimento e consolidacao dos lagos familiares, efetivamente nos
remetem a um ambiente de maior harmonia e construcao das rela¢des, que irdo
facilitar a perpetuidade das empresas familiares através de sua sucessao, ou
entdo alcancar o desenvolvimentos de outros modelos de convivio ou ruptura,
em que apesar das turbuléncias iniciais, o desenvolvimento final alcance os

desejos de uma relagdo social construtiva e saudavel.

Corroborando este assunto, Gaulejac (2007) enfatiza que caracteristicas
do modelo gerencialista empresarial se apresentam no dia a dia nas a¢des da
esfera familiar, suscitando motivacdes e favorecendo adesdes, o que reforca a
interag@o dos ambientes familiares e empresarias. Sao convivéncias do familiar
e empresarial que se misturam e se complementam ao longo da vida, e que
sucessivamente vao se defrontando com novos desafios, tanto na esfera familiar
quanto empresarial. Para cada momento, um novo ambiente, uma nova
realidade, um novo grupo interagindo e um novo conjunto de acdes e vivéncias.
Lisondo (2019), a esse respeito, afirma que:

[...] a Organizacdo Familiar é territério complexo por
exceléncia, no qual dimensbes societarias, juridicas e

empresariais convivem e se sobrepdem com as anteriores
(p. 177).

Outro aspecto importante nas relacbes familiares, principalmente
relacionado aos processos sucessorios, diz respeito a transmissao psiquica
entre geracdes, a qual atua na construcdo da histéria atual baseada na histéria
familiar que a precede (JARAMILLO; FERES-CARNEIRO; LINS, 2015). Pode ser
uma transmissao intergeracional, em que o material transmitido é bem definido

por uma metabolizacdo prévia, amparando e assegurando a manutencao dos
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vinculos e um segundo tipo, 0 transgeracional, correspondente a uma
modalidade “defeituosa”, que inclui lacunas, vazios e bloqueia 0s processos de

transformacdo, dificultando sua interpretacao.

Esta transmissédo nutre do ponto de vista psicoldgico a subjetivacdo do
individuo durante sua vida de forma consciente e inconsciente, mediante o que
se apreende do discurso familiar e influenciando na maneira em que reage aos
estimulos que recebe. Jaramillo, Feres-Carneiro e Lins (2015), ainda no contexto
da transmissao psiquica, discorrem que a partir de um “contrato narcisico”,
existente entre a familia e a crianca, esta recebe a missédo de perpetuar a cadeia
de geracoes, para assegurar a manutencéo da identidade familiar. E seria ent&o
por meio deste material transmitido que é formada a configuracéo psiquica do

individuo.

Por fim, citando Granjon (2000) as autoras (JARAMILLO; FERES-
CARNEIRO; LINS, 2015) ainda enfatizam o poder dos ancestrais em interferir na
vida dos descendentes e desenvolver sua subjetividade, o que incide em sua
formacdo, em fungcdo do lugar que Ihe € designado. Ao transferirmos estes
conhecimentos para o assunto de sucessao familiar, podemos entender o peso
dos ancestrais e das relacdes de sua época na formacao do comportamento dos
sucessores, seus medos, suas angustias e suas motivacdes. Suas acoes,
insegurancas ou posturas destemidas, sofrem influéncias de familiares do
presente e do passado, trazendo informagdes as vezes incompletas que passam

a ser processadas no presente e interferindo no modo de pensar e agir.
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4. AGRONEGOCIO E EMPRESAS FAMILIARES: QUESTOES DE
PROCESSOS SUCESSORIOS

Colocar em questdo a sucesséao familiar no escopo do agronegécio e de
suas formas de produgéo suscitam diversas dificuldades e novos obstaculos, em
especial em razdo da grandeza e desenvolvimento rapido pela qual passa a
agricultura e agronegécio mundial e brasileiro. Como observado anteriormente
(MAZOYER; ROUDART, 2010), as mudancas técnicas e econdmicas que
precederam o inicio da agricultura e que levaram a seu desenvolvimento até os
dias de hoje, ndo poderiam ter sido realizadas sem transformacdes profundas de
carater cultural e social dentro dos grupos familiares. Foi a estrutura familiar a
grande responsavel pelo desenvolvimento da agricultura, e que por conseguinte,

pela criacdo das empresas familiares do agronegacio.

Mazoyer e Roudar (2010), ao avaliarem o desenvolvimento populacional
desde o surgimento da agricultura, indicam a ocorréncia de grandes
modificacdes tecnoldgicas e da organizacdo dos processos produtivos, 0 que
permite ainda hoje um potencial incremento na producdo de biomassa da ordem
de sete vezes a producéao atual para alimentar a populacdo humana e de animais
domésticos, com capacidade de suportar varias geragfes futuras. Dado todo
este potencial, o grande desafio passa a ser como sustentar este crescimento
do ponto de vista econdmico, social e ambiental, observando as formas de
gestao utilizadas ao longo das geragdes e a maneira de se conduzir todo este

desenvolvimento.

Se olharmos, portanto, a histéria de vida de nossos antepassados e a
colocarmos face a todas as expectativas atuais, veremos a importancia da
agricultura, do agronegécio, de suas formas de organizacdo no desenvolvimento
da sociedade humana e suas contribuicbes a melhoria das condicGes de vida
das pessoas. Resgatando o tema aqui a ser analisado, foi a partir deste
desenvolvimento da sociedade dos meios de produgcdo que chegamos ao

agronegocio dos modelos atuais. Buscaremos a seguir algumas elucidacfes
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sobre o agronegdcio brasileiro. A titulo de conceituacéo, Rufino (1999) citado por

Araujo (2007), caracteriza 0 Agronegocio como:
[...] o conjunto de todas as operagdes e transagfes envolvidas desde
a fabricacédo dos insumos agropecuarios, das operag8es de produgéo
nas unidades agropecudrias, até o processamento e distribuicdo e

consumo dos produtos agropecuarios ‘in natura’ ou industrializados (p.
16).

Abaixo, apresenta-se o esquema de Sistema Agroindustrial de acordo com
Zylbernstein, citado por Jank (2019, p.272).

Figura 1 — O Sistema Agromdustrial Genérico

Ambiente institucional

Insumos e Produco | Processamento | Alacade Consumidor
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Fonte: Zylbersztajn ¢f a/. (2000)

Figura 1 — Sistema Agroindustrial Genérico (ZYLBERNSTEIN et al., 2000,, citado por JANK,
2019, p.272).

Nota-se a interrelacdo entre os elos da cadeia, no sentido de melhor se
ajustar as demandas do consumidor final, de modo que todo o processo é
retroalimentado pelas necessidades e interesses comuns determinados por uma
coordenacdo. Dentro deste conjunto de atividades, atualmente o Brasil se
destaca pela sua capacidade de producado e potencial de desenvolvimento da
produtividade agricola. Por este motivo, o mundo continua a valorizar o
agronegocio brasileiro como protagonista na producdo dos excedentes
necessarios para suprir suas demandas de alimentos em diversas cadeias
produtivas, tanto agora quanto no futuro. Utilizamos hoje, ndo mais do que 21%
de nossas areas para agricultura (RODRIGUES, 2018) e o0 mundo espera por

mais.

Rodrigues (2018) apresenta 0s conceitos de sustentabilidade do
agronegocio brasileiro, destacando a sustentabilidade econdmica, social,
ambiental, territorial e tecnoldgica, vinculada a trajetéria do desenvolvimento

cientifico na busca da otimizacdo do uso do solo, equilibrio entre seguranca
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hidrica e alimentar, aumento de renda dos agricultores, equilibrio ambiental e
planejamento do uso territorial, buscando aumento das produtividades e

diminuig&do de emissdes através dos processos de baixo carbono.

O crescimento da producdo brasileira do agronegdécio nos ultimos anos
demonstra a forca deste setor, ndo somente pela incorporacdo de novas
tecnologias, como também de novos processos de gestdo. Além do crescimento
em volume, a diversidade de produtos exportados tem crescido
exponencialmente, condicdo esta que encontra suporte no aumento da demanda
mundial por alimentos (NEVES, 2012). De acordo com Rodrigues (2018), as
projecdes da safra de gréos para o biénio 2029/2030 passam de 300 milhdes de
toneladas, com um aumento de 33% em relacdo a safra 2016/2017. Dados do
mesmo autor indicam que o Brasil deve suprir 47% do comercio mundial de soja

na préxima década.

Nesse cenario, as empresas familiares ligadas ao agronegdcio brasileiro
se posicionam em diversas cadeias produtivas ou sistemas agroindustriais,
como a cadeia do frango, do leite, da soja, setor sucroenergético, dentre outros.
Para isso, precisam estar atentas as suas relacdes com a natureza e o meio
ambiente e as relacbes que possuem entre si. O ambiente organizacional e o
institucional sdo permeados por crescentes agdes de riscos que se modificam
continuamente e obrigam cada vez mais o uso da criatividade, inovagdes e
modificagcbes em seu ambiente interno com constante especializacdo da méao-
de-obra, cujos efeitos nos comportamentos e interagcbes com as pessoas Sao
também expressivos e determinantes nos rumos de suas carreiras. Assim,
gradualmente se desenha a forma de atuar e de responder aos desafios do
ambiente competitivo, condicao para a formacéo das bases do desenvolvimento

gerencial com a caracteristica de seu gestor.

Nestas relacdes pessoais de interacdo com a sociedade e principalmente
com a empresa, desenvolve-se entre outros 0 comportamento ético e cultural,
baseado nos valores da organizacao, o que Ihe garante a capacidade de reacao
as dificuldades encontradas e l|he permite planejar sua estratégia de

desenvolvimento e perpetuacéo sustentavel.
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Uma média ou grande empresa familiar atuando no agronegdcio
geralmente opera na agricultura e producdo de commodities e estrutura seus
objetivos no longo prazo, com a participagéo de ativos de grande valor (terras) e
convivendo com as incertezas baseadas na relacdo de confianga dentro do
ambiente corporativo (ALCANTARA E MACHADO FILHO, 2014).

O acesso a obtengcdo de crédito nesses contextos & grande, ja que
normalmente apresenta ativos de bons valores e facilidade de alavancagem
financeira (JANK; MACHADO-FILHO, 2019). No ambiente competitivo, porém,
essas empresas familiares relacionam-se também no mundo contemporéaneo
com as empresas tidas como ‘“estratégicas”, normalmente empresas
multinacionais altamente competitivas, capitalizadas, com amplo acesso a
crédito e tecnologias, voltadas a otimizacdo dos resultados no curto prazo, a
antevisdao de movimentos de mercado com grande velocidade, com grande
geracao de caixa e sempre que possivel baixo aporte em ativos reais, utilizando-
se de uma cultura de instabilidade profissional, com grande mobilidade social e

se apresentando como extremamente eficiente (ENRIQUEZ, 2014).

Trata-se de culturas distintas que interagem em um mesmo ambiente
competitivo e geram grande concorréncia e instabilidade nos resultados, o que
se traduz também em fontes de clara perda de competitividade das empresas
familiares, originando também adaptagBes importantes no estilo de gestédo

capturado mais fortemente nos movimentos sucessorios.

A gestdo do agronegocio exige atualmente flexibilidade nas acdes, pois
coloca-se em concorréncia mundial com paises de culturas diversas, bem como
capacidades de investimento, acesso a recursos financeiros, tecnologicos e
sobretudo desenvolvimento do capital humano (NEVES, 2012). Ligadas a estas
caracteristicas distintas, hd uma exigéncia de profundas mudancas na gestao
das empresas familiares. O conflito de geracfes se expde nestes processos
sucessorios, o que gera instabilidades e necessidades de rearranjos na estrutura

de gestao e, inclusive, revisdes de estratégias empresariais.

Atualmente, como observado por Neves (2012), qualquer que seja o elo
de uma cadeia produtiva, sua ligagdo com a concorréncia mundial €

extremamente proxima, com os efeitos diretos desta proximidade,
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principalmente nas mudancas do ambiente competitivo, e conceitos de
sustentabilidade com seus reflexos nas formas de gestdo, ja que cadeias
produtivas acabam concorrendo com outras e n&o os elos entre si, Sob esta nova
realidade dos processos gestores, faz-se necessario contextualizar a gestao
moderna com suas caracteristicas sob o enfoque psicossocial, entendendo o ser

humano como protagonista nestas relacdes entre individuo e sociedade.

Considerar, portanto, os desafios do agronegocio as empresas familiares
no bojo destas relacdes, entendendo seus efeitos na perpetuidade de tais
empresas, € condi¢cdo béasica para compreender os desafios destas empresas
cuja importancia ja descrita, refor¢ca agora a necessidade de seu entendimento

dentro das relacdes familiares.

A transferéncia do poder e gestdo, no processo de perpetuidade das
empresas familiares do agronegdcio, depende de como a empresa trata deste
assunto ao longo do tempo, de como ela prepara seus sucessores, ou de como
ela encara a profissionalizacdo de sua gestdo. Enfim, abarca-se o
comportamento desta empresa face ao desafio de sua transi¢cdo de poder, assim
como a maneira que a familia acompanha este processo, o que pode gerar um
namero vasto de reacdes as quais agruparemos em alguns tipos de empresas,

concebidos em funcdo de seus niveis de preparo para esta nova fase.
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5. ENCONTRO COM OS TIPOS DE EMPRESAS FAMILIARES

As empresas aqui dadas como exemplos se desenvolvem no agronegdécio
brasileiro, no &mbito agricola ou agroindustrial, possuem mais de meio século de
existéncia, sdo geridas por duas ou trés geracbes da prépria familia, com
faturamentos expressivos e sdo caracterizadas, portanto, como empresas
familiares (GERSICK et al., 2017). Sdo empresas de destacado prestigio e bons

desempenhos econdmicos, operacionais e financeiros.

Para facilitar a analise e reflexdes, algumas destas empresas genéricas
foram avaliadas de acordo com a geragdo que se encontravam, com Seus
estagios de desenvolvimento (aqui sugeridos como A, B ou C), bem como
segundo o nivel de harmonia na gestdo e a expectativa de continuidade do
negocio. Neste caso, se observou a possibilidade dos préximos movimentos

(profissionalizacao, ciséo, sucesséao, parceria ou venda).

A partir das experiéncias vividas e compartilhadas, reconhecemos ao
longo do periodo profissional ao menos trés tipos de empresas que caminham
em um processo sucessorio, as quais independentemente das variacdes dadas
aas suas individualidades (caracteristicas, econdmicas, sociais, temporais e
comportamentais), podem ser previamente definidas como: (A) empresas
familiares com sucessao ja encaminhada e em condi¢cdes de execucédo; (B)
empresas familiares sem possibilidade de sucessdo dentro da familia, e
portanto, em busca de outras formas de se manter operando
(profissionalizacdo), de ser vendida ou de uma alternativa intermediéaria, via
diminuicdo de sua atuacao; e (C) empresas familiares com possibilidade de
formar sucessor, porém ainda em uma fase imatura do processo, em que nao

existe claramente a visdo de quem sera o sucessor.

A despeito de toda diversidade existente inerente aos processos
sucessorios nas empresas familiares, na criacdo de exemplos mais proximos da
realidade do trabalho que agora se apresenta, tal classificacédo foi elaborada a
partir das andlises do pesquisador por meio de observacdes do mundo
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corporativo onde conviveu durante sua trajetéria profissional. Seguindo
novamente metodologia usada por Tavares (2010), as caracterizacdes das
empresas e experiéncias compartilhadas, prescinde de uma metodologia que
venha melhor apresentar os seus conteudos, resguardando sempre o carater
ético da pesquisa. Caracterizaremos a principio como fazendo parte do estagio
A, uma empresa de identificacéo ficticia A1l. Trata-se de uma empresa familiar
gue se mantém na gestdo do negocio pela segunda geragcdo, com bracos
atuantes em diversos setores do agronegdcio brasileiro. Apresenta-se nesta
geracdo com herdeiros gestores e busca transferir para a proxima geracao
(terceira) o comando de uma de suas empresas. No andamento do processo de
desenvolvimento da empresa, os herdeiros de segunda geracdo desenvolveram
negocios similares, porém independentes, em que conseguem de forma

autdbnoma consolidar novos negdécios de forma complementar.

A1l apresenta uma gestéo bastante participativa, com o envolvimento dos
pares e cultiva um bom clima entre os negdcios que administram. Neste aspecto,
0 conceito de clima refere-se a clima organizacional, o qual, de acordo com
Menezes e Gomes (2010), representa uma variavel psicoldgica relacionada a
percepcdo de alguns fatores de importancia ao trabalhador como, lideranga,
relacionamento, reconhecimento, e que exerce influéncia nas atitudes e

desempenho das pessoas.

A terceira geracao buscou de forma similar desenvolver outros negoécios
em que puderam se desenvolver sem gerar competicdes internas ao mesmo
tempo em que abriram horizontes de desenvolvimento de negécio, os quais
puderam ser aproveitados pelos herdeiros de ramos distintos. O sucessor
escolhido na terceira geracdo para gerir a empresa Al se sobressaiu de um
grupo de irmdos e primos com vocacdo para O negoécio. Se preparou
formalmente na graduacéo e se especializou em gestdao com boas referéncias.
Foi introduzido no ambiente dos negdcios da familia com bastante antecedéncia,
antes mesmo da graduacdo, tomando contato com 0S processos e as pessoas
no ambiente operacional e administrativo, assim como desenvolvendo
relacionamentos de confianca, trocas de experiéncias e conhecimentos de

gestao.
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Para o bom andamento do processo, realizou-se uma estruturacao na
diretoria, de modo a fazer a introducéo do herdeiro em um prazo pré-determinado
no qual houve uma transferéncia gradual dos direitos e deveres da gestao e de
responsabilidade dos negoécios, sempre acompanhada pelo gestor a ser
sucedido. O processo se deu de forma harménica e ao final do periodo de alguns
anos foi efetivado o processo sucessorio, integrado a cultura da empresa e
mantendo um bom clima organizacional, com aceitagdo da equipe. Tal
transferéncia, portanto, foi realizada com naturalidade e sem sobressaltos, em
um ambiente de harmonia e unido, tendo a confianca da familia e mantendo suas
condicbes de permanéncia no negocio, via sucessao por elemento da propria
familia com vocacao para tal, em que os demais herdeiros buscaram outras
atividades dentro de suas ambigOes, especificamente desenvolvendo outros

negoécios N0 mesmo grupo econdmico.

No grupo das empresas no estagio B, apresentaremos a empresa B1,
com caracteristicas semelhantes, como empresa familiar em sua segunda
geracao de existéncia, com apenas um familiar a frente das operacoes, ja que a
empresa vinha de um periodo onde os ativos ja tinham sido divididos entre os
herdeiros da geracéo passada. Nao houve um preparo especifico, bem como um
estimulo para que a préxima geracgao se interessasse pelo negécio, ndo por falta
de opcdes, mas pelo fato de o0s sucessores em potencial ja estarem
encaminhados em suas carreiras alternativas, visto que se prepararam para

carreira como profissionais liberais ou em outros negécios.

Nesta fase sucesséria, a empresa esbocou um movimento de
profissionalizag&o, vislumbrando inclusive um crescimento dos negoécios, mas
optou depois por desenvolver um novo modelo de parceria com outra empresa
proxima, devido ao aumento dos riscos da operacdo e de maneira a gerar
oportunidades para que cada herdeiro pudesse melhor gerir seus ativos fora da
gestao de operagdes, desenvolvendo parceria com outra empresa, mantendo o
controle da remuneracéo dos ativos partilhados entre os herdeiros e trazendo
uma maior harmonia ao grupo e perspectiva de se manter unido, sem que isto
signifigue uma obrigacéao futura. Ou seja, por intermédio desta nova estrutura de

gestdo, se mantém os ativos dentro de um Unico pacote, para que cada herdeiro
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se enxergue individualmente e possa no futuro escolher seu préprio caminho,

inclusive saindo do grupo de forma ja previamente definida.

Neste processo, o proprio profissional a frente da gestéo, juntamente com
0 gestor familiar, planejaram e executaram a negociagdo com 0 parceiro, 0 que
garantiu transparéncia ao processo e envolveu a comunicagao aos herdeiros das
opcdes de negdécios, bem como a formulagéo das divisdes dos ativos, de modo
gue todos se sentiram respeitados nos seus direitos, gerando um sentimento de

unido e respeito dentro da familia.

A gestdo da empresa teria condicdes de ser exercida profissionalmente,
por um executivo externo a familia (condicdo que seria facilitada por ja existir
certa estrutura de governancga na organizacao), porém por opcao da familia foi
estabelecida a parceria com o distanciamento da gestdo. Importante salientar
gue esta foi a opcdo que gerou maior conforto na estrutura familiar, com total
legitimidade. E importante salientar que a estrutura de governanca, neste caso,
delimita as responsabilidades e os deveres das diferentes partes interessadas,
podendo ser de ordem profissional ou familiar, explicitando regras e

procedimentos nas decisdes corporativas.

No estagio C, apresentaremos a empresa C1, que tal como as demais
também vem de longa participacdo no agronegocio, com diversificacdes em
vérias culturas. Trata-se de empresa derivada de grupo econdmico com também
muitas geragfes de existéncia, atuante em diversos setores do agronegdcio.
Apresenta apds reorganizacdo societaria controlador Unico, com herdeiros de
segunda geracao com potencial de assumir o proximo ciclo sucessorio, porém
ainda nao definidos dado o processo de maturagcdo em andamento. Os possiveis
sucessores se encontram em processo de preparacdo técnica e ganham
experiéncia mediante acompanhamento dos negécios via conselho consultivo
e/ou em funcBes basicas na empresa, o que sem duvida, € uma forma de
aproximacdo dos negdécios sem que haja alguma pressdo excessiva para se
assumir algum posto estratégico. Aqui o conselho consultivo se refere a um
colegiado convidado pelo empreendedor e formado por pessoas experientes,
gue se reune periodicamente no sentido de debater questbes da empresa no
apoio de sua gestdo, dando suporte em assuntos estratégicos ou outras

demandas especificas.
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Como ja descrito, os herdeiros se preparam tecnicamente por meio de
formacéao especifica, estagios em empresas externas tidas como referéncias nos
negoécios e pequenos negoécios proprios ligados a atividade da familia,
conhecendo outras culturas e negécios diferenciados geridos sob outros
conceitos que nao familiares. As diretorias profissionais, juntamente com o
gestor familiar, se preparam para a transicao futura, de forma a incentivar os
Novos movimentos e preparar os herdeiros sucessores, desenvolvendo juntas as
opcOes de carreiras internas e as fases do processo, ja que a atual gestdo se

prepara para, em um momento posterior, se afastar das operacoes.

Seguindo este caminho, acredita-se na possibilidade de manutencéo da
empresa sob a gestao familiar, com os sucessores participando do processo e
encontrando 0s espacos para atuagcdo continua e crescimento dentro da
hierarquia, ndo havendo, entretanto, pressdo ou fixacdo de datas para que
ocorra a sucessdo, mesmo porque esta op¢do ainda esta em aberto. Outra
opcao seria a cisao ou profissionalizagcdo, o que nos parece neste momento
menos provavel, dada a aproximacdo positiva que estd em desenvolvimento,

bem como a boa convivéncia e complementaridade observada.

Com estas trés ocorréncias apresentadas e observacdes realizadas
durante a trajetéria de vida profissional, foram atribuidas informacdes
importantes sobre o desenvolvimento dos processos sucessorios das empresas
familiares em suas diversas realidades. Estas informag¢des construiram uma
ampla base de reflexdo sobre os assuntos, contextualizadas e confrontadas com
a base tedrica utilizada. Em cada um destes passos, as memodrias foram
visitadas e foram criadas situacdes reais relacionadas ao conhecimento

cientifico, com a geracédo das devidas observacdes e analises.

O cruzamento destas observagfes, acompanhado das respectivas
analises e reflexdes, servem para compreender 0 estagio em que se encontram
as relacdes familiares dentro do processo de gestéo, o impacto desta gestao no
processo de desenvolvimento da empresa e a possibilidade de se formar um
sucessor da familia. Com efeito, abrem-se novas perspectivas sobre a
continuidade da empresa familiar, sua relacdo patrimonial e 0s possiveis passos
a serem dados, como: sucessao efetivada, profissionalizacdo de gestdo, cisdo

da empresa, parceria/arrendamento para terceiros e até mesmo venda. Notam-
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se neste caso, importantes vinculos com as observacdes feitas por Gersick et al.
(2017), acerca do fato que o desenvolvimento dos processos sucessorios

envolve necessariamente as relacdes entre a familia, propriedade e gestao.

E importante salientar a necessidade de todo o processo se iniciar com
antecedéncia e também ser executado de forma transparente, para ndo deixar a
falta de tempo, a competicéo interna e as indefinicdes retardarem ou desviarem
o real sentido do desenvolvimento sucessorio. Protelar decisdes nesta fase pode

ser prejudicial ao bom andamento das acoes.

Ao observar as realidades das empresas familiares, se faz oportuno
resgatar as observacfes do capitulo 2 onde a partir das andlises de Enriquez
(2014) se tratou de caracteristicas de outras empresas que convivem no mesmo
ambiente competitivo, as quais apresentam uma capacidade de se ajustar as
mudancas do meio com extrema rapidez e eficiéncia, sendo portanto muito
objetiva em sua efetivacdo dos processos sucessoOrios muitas vezes sem 0s
componentes de uma sucessao familiar ligada a sua historia e cultura. S&o
empresas de perfis distintos, familiares ou ndo e que coabitam o0 mesmo universo
€ que buscam seus espacos em um mesmo ambiente, porém com
caracteristicas culturais distintas, trazendo uma dinamica propria e exigindo uma
rapidez na avaliacdo destes processos das empresas familiares para que esta
se reestruture nas medidas de suas possibilidades com a rapidez e flexibilidade

necessarias.
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6. PROCESSOS SUCESSORIOS E FAMILIA

A partir da andlise realizada nos capitulos anteriores, podemos iniciar uma
reflexdo em torno da complexidade das relagcbes familiares e suas influéncias
NOS processos sucessorios. Desde as escolhas do parceiro, aos organizadores
familiares, apresentados no capitulo 3, apoiados nos trabalhos de Eiguer (1985),
vimos que as historias de vida da familia dettm o grande controle sobre o
processo sucessorio, com expressiva influéncia das transmissfes. Os aspectos
narcisicos e edipianos atrelados a formacéao do sucessor (inconsciente x destino)
e seu acolhimento e influéncia da histéria familiar, afeta sobremaneira a
possibilidade de ascensédo de um de seus membros. Nao raramente, pessoas
talentosas s@o expurgadas deste processo por reacdes de resisténcia (cilmes)
e autoprotecdo, o que leva a propria destruicdo do patrimoénio familiar recebido

como legado.

Da mesma forma, familias com ac¢des acolhedoras podem nao apresentar
em suas fileiras pessoas dispostas a continuar a histéria da empresa familiar,
pelo medo que o legado Ihe traz ou pelo desejo de outros caminhos. A vida em
familia pressupde sacrificios e, por vezes, isso significa deixar parte da vida

individual em detrimento do todo familiar.

Afora isso, os afazeres profissionais familiares incorrem em maior
exposicao, visto que o que esta em jogo € a avaliacdo da performance por pai,
irmaos, tios, cunhados, filhos etc. Trata-se de uma constante avaliagcdo com a
respectiva prestagdo de contas nos “almogos de domingo” e perda de parte da
intimidade da vida familiar restrita. A contrapartida pode ser desfrutar do poder
herdado e consolidacdo do status social, acompanhado da realizacao
profissional na gestdo dos negocios. Séo as escolhas e os caminhos, o que de
acordo Lewisky e Weismann (2016), perfazem a representacdo simbolica das

origens familiares e seus afetos.

No dia-a-dia do mundo dos negdcios, fatores referentes as caracteristicas
de competitividade das empresas e do mercado onde atuam interferem nas
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decisbGes e nas reacfes dos diferentes momentos de vida de tais empresas,
entretanto, como ja explicitado através de Gaulejac (2007), o componente
familiar neste momento se sobrepfe aos demais, dada sua importancia

primordial na consolidacdo e aceitacdo do processo sucessorio.

O agronegodcio em si, também apresenta caracteristicas proprias, por
tratar-se de um ambiente de negocios que tende a ser muito instavel, com
interferéncias ambientais que modificam os cenarios de um dia para o outro
(RODRIGUES, 2019), trazendo inseguranga e uma visao de futuro incerta,
acrescentando ao ambiente familiar outros conflitos ligados a esta insegurancga.
Além disso, por ter um suporte de ativos de alto valor, existem expectativas de
altos dividendos, principalmente quando comparados aos valores patrimoniais
(JANK; MACHADO-FILHO, 2019).

Nesta linha, a partir de observacdes de Jank e Machado-Filho (2019)., sdo
empresas que apresentam capacidade de buscar recursos externos facilmente
(endividamento), pela estrutura patrimonial que apresentam como garantia
(terras), com uma grande capacidade de crescimento sob risco, o que via de
regra também incomoda aos familiares ndo gestores, que quando ndo sao
informados de uma forma transparente e convincente, tendem a se sentir
inseguros com a préatica da gestdo. Remetemo-nos, portanto, as pecas deste
grande quebra-cabecas do convivio familiar e empresarial, as quais devem ser
levadas em conta dentro do processo sucessorio, ja que como citado por
Enriqguez (2014), existe uma intencdo préopria de que as empresas seriam

imortais, deixando para o futuro o imprevisivel.

Mesmo com todos estes fatores que acabam por retirar qualquer
predefinicdo destes processos, mantendo-os extremamente flexiveis e mutaveis,
retomamos agora as definicbes iniciais que individualizam empresas geneéricas
dos tipos (A) — empresas com sucessdo definida e em andamento, (B) —
empresas sem possibilidade de sucessao interna e (C) — empresas com
processo imaturo e sem identificacdo prévia de sucessor — as quais a partir de
nossa observacao podemos descrever os aspectos particulares de cada uma.

Estas experiéncias e observagbes se desenvolveram durante a nossa

trajetoria profissional, sobretudo a partir de empresas familiares com ao menos
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uma histéria de segunda geracao e avaliando a passagem para a terceira. Trata-
se, entdo, de empresas consolidadas dentro de seus negdcios, estaveis
economicamente e desenvolvidas a partir de empreendedores de sucesso em
suas épocas, as quais no momento vivenciam ou vivenciaram a necessidade de
se buscar respostas as duvidas que se colocam quanto a sua perpetuidade como

empresa familiar.

Também outros casos foram analisados através da literatura e
observacfes de outras empresas de segmentos um pouco diferentes, porém
com claros sinais do processo sucessorio em andamento, evidenciando ao longo
do tempo as dificuldades destes momentos e corroborando a necessidade de
um profundo planejamento. Algumas ja vindo de divergéncias profundas desde
a sucessao anterior, 0 que pode dificultar ainda mais o desenvolvimento das
acles, e outras de processos cuja lideranca natural convergiu os interesses e
preparou a familia e a empresa para uma transi¢cdo sem conflitos, sendo estas,
informacdes corroboradas por Gersick et al. (2017), quando relacionam

fracassos de relaces familiares com relacdes familiares complicadas.

Independente do modelo proposto, o sistema econdmico, social e cultural
do momento presente em que estas empresas estado inseridas normalmente
implica uma série de adaptacdes e investimentos em gestao, com necessidade
de desenvolvimento de mercados de atuacdo especificos ou ganho de escala,
demandando grande desenvolvimento de equipes e/ou robustos aportes
financeiros. O momento sucessorio, apesar de ser um processo no tempo, nao
pode ser postergado indefinidamente pelo risco de deterioracdo do legado e do
clima que sustenta a cultura empresarial. Este processo se desenvolve melhor
se o anterior a este (quando existiu) também foi equilibrado e bem aceito pela
familia. Gersick et al., (2017) complementam nesse sentido que a partir da

maturidade, ou a empresa se renova, recicla, ou acaba morrendo.

A analise desses processos e suas relacbes com os diversos tipos de
empresas apresentados permite dizer que existem familias mais aptas por
guestao psicologica, social, cultural ou composicédo familiar a encaminhar um
processo sucessorio, mesmo que em algum momento no futuro seja necessaria
uma profissionalizacdo que mantenha a unidade e o controle patrimonial. Esta

complementaridade das relagbes no desenvolvimento humano, resultado da
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influéncia matua dos convivios, foram apresentadas por meio de Mandelbaum

(2010) no capitulo dois deste trabalho.

Nesse mesmo raciocinio, outras familias cuja condicdo de competicao
interna conflituosa ou falta de interesse/preparo dificultam o processo, podem
ser levadas inclusive a uma perda de condicdes competitivas que podem
culminar na desmontagem do grupo empresarial familiar, pela via de sua divisao
ou mesmo no desaparecimento pela venda, observacdo esta também
corroborada por Freire et al. (2010) quando citam o desafio de minimizar as

resisténcias individuais, ocorréncias naturais e inevitaveis dentro da familia.

Assim instrumentos de protecdo do patriménio familiar podem ser
desenvolvidos, de forma que a familia ndo tenha mais a gestdo da empresa, mas
ndo necessite abrir mao do patriménio em si, recebendo uma renda por sua
utilizacdo. Todavia, este € um processo de negociagao intenso e cuja dinamica

por vezes acaba por criar conflitos e ruptura de lacos.

Empresas com uma antevisdo de seu processo sucessorio tém maior
possibilidade de ajustar sua gestao e preparar o clima organizacional, desde que
0 processo busque as melhores opcgdes para isto, inclusive mediante apoio
especializado, cujo foco é a adaptacdo aos novos desafios. O maior risco diz
respeito a qualidade do sucessor ou substituto, o qual, quer seja da familia ou
nao, precisa ter condicdes de fazer a leitura mais adequada do momento da
empresa e do mercado onde atua, tomando as decisdes necessarias ao bom
desenvolvimento dos negdcios e geracao de valor a toda sociedade e ajudando
na convergéncia aos anseios dos acionistas (GERSICK et al., 2017). Talvez

sendo este seu maior desafio.

Entender o momento de maturidade da relacé&o geracional intrafamiliar,
seus reflexos na gestdo do negdcio, as expectativas e caminhos a serem
seguidos, pode ajudar as possibilidades de acdes a serem efetivadas, seja no
sentido de preparar para sucessao propria, seja para outras acfes que
preservam os lacos familiares como a ciséo, a profissionalizacédo, parcerias com
outras empresas ou mesmo venda. Aqui, 0 apoio psicossociologico, conforme
apresentado por Viana Braz, Casadore e Hashimoto (2020), pode ser

fundamental no desenvolvimento e consolidacéo desse processo, ha medida em
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gue possibilita o compartihamento das dificuldades, a diminuicdo das
resisténcias, a valorizacéo das diferentes visdes e, principalmente, que se abrem
0s canais para se processar as dificuldades vividas pelos agentes familiares e
ligadas a cultura da empresa. Tais quebras de barreiras permitem a
convergéncia dos pensamentos, mesmo que levem a uma revisao dos objetivos
de perpetuacdo da empresa, desde que se mantenha a harmonia do convivio

entre as pessoas.

Todas essas acoes, por mais complexas que possam parecer, podem ser
trabalhadas, de forma que se amenizem os confrontos e que se possa buscar
caminhos que mesmo gque nao se consiga coadunar todos os interesses, podem
ao menos diminuir o estresse familiar e a ruptura nas relacdes, quica mantendo

0s interesses empresariais intactos, ou ao menos mitigando os piores efeitos.

Entrando agora nas analises dos grupos identificados, buscaremos as
reflexdes acerca de suas particularidades, enxergando as interconexdes que
existem no ambiente psicossocial. Empresas do tipo (A) normalmente tém uma
transicdo mais suave, sem movimentos abruptos e normalmente apresentam
uma lideranca natural do sucedido, que serve de suporte para sua adaptacéo a

nova funcgao, pois inclusive o sucessor ja faz parte da estrutura ha alguns anos.

Gera-se uma clara satisfacdo no nucleo da familia, sobretudo se o
processo foi maduro e aceito por todos. A possibilidade dos demais herdeiros
seguirem caminhos profissionais distintos também sera bem vista, com um voto
de confianca dado ao novo gestor. Seria a personificacdo do espirito familiar
influenciado pelas vivéncias passadas, coexistindo no momento presente como
mantenedor do legado construido e transferido agora pelo sucedido. E um
momento altivo e emocionante de engrandecimento dos valores familiares,
porém normalmente de grande peso ao sucessor, pelos desafios que representa,
em que os efeitos dos organizadores familiares se apresentam fortemente,
inclusive resgatando historias dos antepassados, conforme discorrem Eiguer
(1985) e Jaramillo, Feres-carneiro e Lins (2015), os quais reforcam os efeitos do

historico familiar na construcdo e transformacgéo das familias.

Alguns desafios deste modelo seriam a sucessao nao ser uma obrigacéo

e sim fruto de uma ascensao natural de uma pessoa bem preparada técnica e
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emocionalmente, e este preparo precisa ser feito previamente, em um processo
que certamente leva anos. E importante a familia enxergar este sucessor com
respeito para transitar no ambiente familiar e corporativo, como alguém capaz
de tomar boas decisfes. A presenca do sucedido neste periodo de transi¢cao se
mostra muito importante, pois mesmo diante da real queda no poder decisorial,
seu apoio é imprescindivel para a harmonia do processo, bem como sua
experiéncia em gerir o negdcio, sempre com a devida distancia (MACHADO,
2005).

O desafio neste caso consiste em alinhar os anseios do sucessor com as
possibilidades de desenvolvimento da empresa, visto que ele estara geralmente
administrando a0 mesmo tempo para os tios, irmaos e primos e em algum
momento abrirA méao de seus sonhos e de sua autonomia. Como a principio é
alguém bem preparado e empreendedor, esta pode ndo ser uma escolha
duradoura, por ser alguém normalmente cheio de sonhos empreendedores,

capacidade de realizacao, e frequentemente com boas condicdes financeiras.

A saida para este dilema € manter-se sempre as atencdes voltadas a
formacédo de sucessores da familia ou mesmo profissionais que podem fazer a
transicdo calma, que possibilite a existéncia de um lider reconhecido a frente da
companhia. Por isso, € de suma importancia que a empresa apresente regras de
governangca que mantenham a confianca nos processos decisorios e no seu
desempenho (JANK; MACHADO-FILHO, 2019).

Baseados em Eiguer (1985), entendemos que os aspectos familiares
relacionados ao sentimento de pertenca, caracteristicas narcisicas de seus
componentes, ascensédo natural de lideranca com preparo e sua aceitacéo pelo
grupo, podem fazer toda a diferenca. A nosso ver, serd melhor sucedido quanto
menor e mais harmoniosa em suas relagfes for a familia e mais cedo for
identificado o individuo e iniciado o processo de comunica¢do da necessidade
com o aceite natural de todos. O tempo também € importante para que outros
candidatos dentro da familia possam encontrar em outros caminhos vias que

recepcionem seus sonhos, evitando competicdes destrutivas.

Tais processos de mentoria, escuta ou discussdes em grupos, explorados
no trabalho de Viana Braz, Casadore e Hashimoto (2020), devem ocorrer ao
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longo do tempo, para que as experiéncias sejam compartilhadas com seguranca,
com o respectivo entendimento cultural e aprofundamento do ambiente de
negdcio e estratégias da companhia. E durante este processo que também sdo
observadas caracteristicas do comportamento e identificadas potenciais
melhorias, bem como desenvolvimento técnico e de gestéo, capazes de facilitar
o andamento da sucesséo. Nesta fase, a auséncia de uma competicdo interna
facilita o desenvolvimento do sucessor, na medida em que elimina qualquer

processo de competicao destrutiva.

Quando passamos a avaliar as empresas do tipo (B), vemos que
normalmente a decisdo em nNao pProsseguir em um processo sucessorio dentro
da familia (cujo controle da gestdo dos processos de produg¢do continua com
algum herdeiro), cria desconforto e alguma inseguranca, porém se fruto de uma
decisdo madura, traz posteriormente harmonia a Seus componentes e retira uma
grande pressao no sistema familiar. A decisdo passa a ser se continua com o
patriménio e passa a uma gestdo profissional que provavelmente exigira a
formacdo de um sistema de apoio, como comités ou conselhos mesmo que
informais, ou parte para a venda ou consolidagéo de parceiras dos ativos total
ou parcialmente, distribuindo as participa¢gdes entre os socios na forma legal e
de direito (JANK; MACHADO-FILHO, 2019).

A possibilidade de sucesso da gestdo profissional serd maior gquanto
maior for a aceitacdo, o entendimento e a harmonia dentro da familia. A
transparéncia no processo de escolha do gestor profissional e durante sua
gestdo também sera de suma importancia, ja que ele devera ser visto como
gestor do patrimdnio de todos e ndo apenas uma escolha individual ou de um
grupo. Este gestor deve, portanto, ter boa ascendéncia sobre os membros da

familia e lideranca dentro da empresa.

E também um momento oportuno de criar regras de governanca, para
propiciar a participacdo da familia mediante representantes, nas decisbes a
serem tomadas em reunibes especificas, sobretudo relacionadas a
investimentos, estratégias de crescimento, desinvestimentos, etc., onde 0s
interesses da familia deverdo ser sempre preservados, pela via de uma
participacdo efetiva de familiares e eventualmente pessoas externas de

conhecimentos inquestionaveis, formalmente convidadas a participar das
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decisbes (JANK; MACHADO-FILHO, 2019). Outra opcéo seria 0 préprio gestor
profissional estabelecer uma transicdo para uma forma de cisdo do patrimoénio
da empresa aos herdeiros, de forma que alguns possam permanecer no negocio
e outros nao, sem, contudo, trazer prejuizos a estabilidade econb6mica da

empresa.

Neste caso entdo, temos a possibilidade de manter a gestdo dentro da
familia, porém de forma profissionalizada, ou , seja de maneira parcial, seja de
maneira total, de abrir mao deste patrimonio para terceiros de forma organizada
e legal. Neste momento, qualquer que seja a op¢ao da familia, a formulacéo das
estratégias futuras deve antever o fato de que geralmente, nestas circunstancias,
as familias crescem mais rapidamente do que os negécios familiares e que as
geracOes devem se preparar e capacitar para encontrarem seus espagos de

forma independente da geracéo de resultados da empresa.

Novamente, o papel da escuta profissional e discussfées em grupos
apresentados por Viana Braz, Casadore e Hashimoto (2020) pode realgar os
vinculos ja existentes na familia e que permitem tal decisdo, a qual tera a
confianca e transparéncia como principal suporte, fazendo com que ao menor
sinal de conflito, as partes possam buscar solucdes compartilhadas para manter

a unidade, ja que se trata de um momento de fragilidade de lideranca.

No caso das empresas classificadas no terceiro tipo (C), o tempo de
maturacdo do processo nos parece mais longo, pois normalmente quando nao
se tem um “escolhido” ou alguém de destacado potencial que desponta dentro
dos processos sucessorios, podem coexistir maiores disputas, conflitos, pessoas
despreparadas que almejam o poder ou mesmo a formacao de grupos de apoio
antagbnicos. Tudo isso gera insegurangca no processo, com as devidas
influéncias nas condicdes das empresas, podendo inclusive culminar em

conflitos familiares.

Por vezes, as competicdes familiares internas comprometem as financas
da propria empresa, mantendo-se executivos em excesso, para que nado se
tenha a obrigacédo da escolha, com o possivel desagrado de alas as quais se
enxergam prejudicadas pelas escolhas e em troca querem manter

representantes também dentro da organizacdo, com poder de decisao,
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polarizando as acfGes. Ndo é incomum, nesta fase, a empresa perder
performance e contaminar o meio operacional com suas disputas geralmente

negativas a conducao do negécio.

A busca insistente e as vezes inapropriada do sucessor interno (quando
nao se tem), costuma ser pior do que a consciéncia da falta de uma pessoa apta,
gue mesmo dolorosa, pode ser organizada de forma melhor, com a manutengé&o
da participacao familiar em um comité de apoio as decisdes, porém sem a gestéo
propriamente dita. Sucessores inaptos ou incompletos costumam trazer
problemas no desempenho operacional, bem como no clima organizacional, com
promocdes e dispensas inoportunas, realizadas sem o devido conhecimento que

na maioria das vezes afetam o desempenho global das empresas.

Identificar talentos externos ou do préprio corpo empresarial exige
sensibilidade, experiéncia no negdécio e apoio profissional. Mesmo assim, por
muitas vezes gestores habeis e experientes se equivocam, de forma que se ndo
percebem rapidamente para tomar as devidas correcdes, acabam por colocar

em risco 0 processo de gestao.

Identificar também vocacdes diferentes a herdeiros, que ndo as que sejam
proprias para 0 processo sucessorio, sao de suma importancia ndo apenas para
0 herdeiro em si, que encontra um novo e promissor caminho, como também
para a familia que passa a nao ficar refém de uma obrigacao para encontrar em
suas origens o sucessor ideal. Nesse momento, a idade dos candidatos a
sucessores ou a linha genealdgica (de quais ascendentes provém) pouco

importa, ja que se trata de um processo de procura e formacéo.

Do ponto de vista dos sucessores, 0 processo de seus desenvolvimentos
gera expectativas, como também inseguranca e sofrimento. Mesmo pessoas
preparadas sofrem com este momento de se colocar & prova. Também a falta de
vocacao ou preparo para uma funcéo deste porte, em que a histoéria e o legado
familiar estdo colocados no centro das conversas entre tios, sobrinhos, irméaos
cunhados, leva a geracdo de conflitos internos ligados a prépria autoestima de
seus componentes, com reflexos na estabilidade dos lagos familiares. Reforca-

se que neste momento a presenca do patriarca ou matriarca (ativos e alinhados
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a situacao) pode ser um diferencial para a manutencao da unidade e harmonia

do relacionamento familiar.

N&o se descartam composicOes diversas e intermediarias sobre o
processo sucessorio, inclusive a de profissionalizar a empresa por algum tempo,
dando chance futura ao desenvolvimento do sucessor dentro da propria familia,
OU mesmo a sucessao temporaria por algum membro da familia até que se
encontre um gestor profissional capaz de desenvolver uma estrutura de
governanca que resolva os anseios da familia em manter uma forma de

participacdo indireta na gestdo da empresa familiar através de conselhos.

Com o tempo as empresas deste tipo (C), devem tomar o caminho de (A)
ou de (B), ja que tende a criar uma caréncia de poder, que pode ser nociva para
as pretensdes da familia e pode culminar na destruicéo patrimonial. Esta deciséo
de formar um sucessor de suas fileiras ou assumir ndo o ter, ndo pode ser
protelada por muito tempo, visto que a condi¢ao atual de gestao é finita e quanto

mais breve se puder encontrar o caminho do futuro, melhor sera.

O desenvolvimento destas empresas nas situacdes de pré e pos-
sucessdo se da ao longo do tempo, com evolucdes e involugbes diretamente
relacionadas ao grau de maturidade do processo e das pessoas, podendo lancar
mé&o de idas e vindas decorrentes de suas caracteristicas, bem como seus
momentos e expectativas de vida futura. O sucesso futuro destas instituicdes
familiares nao se relaciona inteiramente com o processo sucessorio em si, visto
que as corporacfes sdo entidades vivas que sdo demandadas a partir do
momento em que se relacionam de forma complementar ou competitiva, com
todos os outros participantes em um ambiente cada vez mais abrangente. Ou
seja, o resultado futuro de uma agao presente esta relacionado a capacidade de
se adaptar rapidamente as movimentacdes do ambiente competitivo, cuja
oportunidade, porém, se inicia no planejamento e execucdo dos processos
sucessorios nos diferentes ciclos, ja que eles prenunciam novas fases na vida
corporativa, as quais exigem novas adaptacdes ao meio sob pontos de vista
renovados. Sao as oportunidades de grandes reflexdes.

Trata-se de adaptacdes realizadas em relacdo as novas demandas de

mercado e dos interesses sociais, 0s quais integrados definem novos modelos
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de convivio e desenvolvimento social. Estes fatores, juntamente com os modelos
de gestéo inseridos na cultura empresarial, definirdo os rumos da empresa e, por
conseguinte, sua capacidade de atuar a partir da historia transpassada durante

geracOes e adaptada as novas exigéncias.

A evolucdo da cultura empresarial se torna, portanto, um ponto chave
neste contexto. E a capacidade do sucessor de fazer as leituras corretas nas
novas necessidades e implantar as mudancas necessarias sem que confronte
com os objetivos familiares, torna-se o fator primordial para a perpetuacao da
empresa. Nota-se aqui, 0 momento em que os caminhos se abrem, exigindo a
capacidade de entender a verdadeira vocagdo da empresa familiar, ou até

mesmo qual sera seu limite de existéncia.

O real sentido de todo o processo sucessorio € entao posto a prova, e seu
resultado final € quase sempre proveniente do desenvolvimento de a¢cbes que
evoluem ao longo do tempo e em torno do seio familiar, que testa sua capacidade
de suportar ao mesmo tempo questionamentos de ordem emocional e de valores
de cunho familiar, bem como questionamentos econdmicos e financeiros, com

impactos diretos na vida da familia e no desempenho da empresa.

Chega-se a hora de conhecer quao coesa € a relacao familiar e quéo habil
€ o novo lider, capaz de antever as necessidades e buscar as melhores decisdes
em busca desta nova conformacado dos destinos da empresa/familia. A partir da
leitura de Gaulejac (2014), entendemos que uma crise neste processo € fruto da
nao convergéncia dos projetos dos pais, aos anseios dos filhos e de forma mais

generalizada, aos ideais de familia.
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7. CONTRIBUICOES DA PSICOSSOCIOLOGIA AOS
PROCESSOS SUCESSORIOS.

Dados os diversos fatores que atuam neste momento tido como crucial
para a harmonizacdo dos interessas das relagdes familiares e da sucessao nas
empresas, cria-se uma oportunidade de se discutir os apoios necessarios ou
importantes nesta fase, por intermédio de uma intervencéo psicossociolégica
gue garante o desenvolvimento exitoso de todo o processo sucessorio, seja ele
familiar, seja de transferéncia a profissionalizacdo. Em outras palavras, a
assuncao do lider, qualquer que seja sua origem, deve ser uma escolha natural
e planejada, por meio de uma formacéao sélida, experiéncias vividas no contexto
do negdcio familiar e complementada se possivel com experiéncias externas, em
gue o conhecimento do negocio atual possa ser aprofundado e expandido de

acordo com as estratégias definidas.

O encaminhamento desta transferéncia de poder deve ocorrer, quando
possivel, em um ambiente pacificado, onde os talentos presentes na familia
encontram formas de desenvolvimento profissional fora do ambiente da prépria
empresa, o que pode significar abertura de novos neg6cios ou mesmo a busca
de colocacfes externas de forma que se mantenha o vinculo de herdeiro, sem
gue haja a necessidade de ser gestor. Abrem-se assim oportunidades de criacédo
de conselhos de familia, conselhos consultivos, deliberativos ou comités de
discussbes a respeito de decisbes a serem tomadas, em que de forma
organizada herdeiros podem participar sem que estejam a frente da gestdo da

empresa, dando espaco ao desenvolvimento de outros caminhos.

Nesta condicao, herdeiros e profissionais experientes podem conviver em
ambientes diversos dentro ou mesmo fora do nucleo familiar, desenvolvendo-se
e expondo melhor suas caracteristicas, suas duvidas e preocupacfes, sem 0
peso de uma avaliacdo familiar constante e sem as interferéncias préaticas do
mundo organizacional, com seus imperativos de trazer resultados cada vez

melhores em tempos cada vez menores.
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Talvez seja 0 momento de encontrar espaco para se exercitar fora do
ambiente de competicdo, até mesmo para que se decida o limite de participacéo
dentro deste processo, o ambiente ideal do herdeiro associado a seu
desenvolvimento e seu ganho de experiéncia. Um herdeiro orientado
precocemente tem condi¢cdes de entender melhor suas aspiracées e vocacoes,
ao mesmo tempo em que auxilia a familia na dificil missdo de escolher os

caminhos futuros da gestao de seu patrimonio.

Como ja descrito, encontra-se aqui nessa fase de acontecimentos uma
oportunidade de se introduzir ferramentas de acompanhamento e intervencao
psicossocioldgica, mais precisamente a “escuta psicossocioldgica” ou 0s Grupos
de Implicacao e Pesquisa (GIP) (GAULEJAC, 1999/2012) citado por Viana Braz,
Casadore e Hashimoto (2020), mediados por interventor capacitado, os quais
possibilitam a abertura de canais de comunicagédo e envolvimento dos principais
atores, levando a maior exposicao de sentimentos no sentido de se aproximar
os desejos de desenvolvimento e descontruir os conflitos dentro e fora da familia,
reforcando-se 0 exercicio do diadlogo, da expressdo mediada dos
descontentamentos, dos planos, sonhos de futuro e porque ndo das afinidades
existentes, para que ndo se perca o real interesse familiar e da sociedade
(VIANA BRAZ, 2020). Viana Braz (2020) refor¢ca ainda a necessidade, nesses
trabalhos, de analisar os cenarios a partir de uma visdo mais complexa,
“incluindo ingredientes como a historicidade, as narrativas de vida, as emogdes

genuinas (inclusive as consideradas ameacadoras) e as angustias” (p.45).

A escuta psicossociolégica se baseia, portanto, na valorizacdo dos
participantes como atores ativos, a partir daquilo que pensam, executam e
compartilham sobre de suas experiéncias e atitudes, o que gera um potencial de
mudancas e transformacéo social (VIANA BRAZ, 2020). Aproveitam-se o0s
guestionamentos, mas de maneira mais proficua, extraindo deles condi¢cbes de
melhorias e desenvolvimento, dadas a um maior envolvimento nas relagcdes
psicossociais. Trata-se, entdo, de um trabalho de intervencdo o qual permite a

circulacao do desejo e a transformacao de palavras em acéo.

Viana Braz (2020), citando Gaulejac (2013) faz mencao ao descompasso
entre 0s conhecimentos académicos (referente aos pesquisadores),

profissionais (oriundos das praticas organizacionais) e existenciais (relacionados
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a experiéncia das pessoas) presente nas relacdes interpessoais no ambiente
organizacional, o qual aumenta a dificuldade de se compreender as contradi¢cdes
das organizacdes, produzindo um desgaste das relagdes, razdo pela qual a
implicacdo do interventor torna-se de grande utilidade na constru¢cdo de novos

caminhos.

Ainda de acordo com Viana Braz (2020), estas intervengdes permitem a
aproximacdo e pressupféem acdes conduzidas com sensibilidade entre os
participantes, voltadas a compreensdo de suas caracteristicas sociais,
enriquecidas por sua historia e interagindo dentro de um grupo especificoem um
determinado contexto. Normalmente, o desenvolvimento desses processos se
da em duas fases: na primeira, etapa de aproximacédo, consiste na conquista de
confianca mediante o acolhimento e o entendimento de suas histdrias de vida,
estabelecendo vinculos entre o individuo e o interventor, além de gerar maior
envolvimento e permitir maiores reflexdes. Na segunda fase surgem reflexdes
mais duradouras a respeito do préprio momento da empresa e guestionamentos
mais profundos sobre os processos de mudanca e evolucéo nas relacdes ligadas

a atividade produtiva, as interrelacdes pessoais e a cultura empresarial.

Detalhando um pouco mais a utlizacdo de tais ferramentas de
intervengao, o processo de escuta seria voltado ao individual (mas sem perder
de vista a dimenséao social), procurando fazer com que o préprio participante,
com o apoio do interventor, encontre 0os pontos de convergéncia ou divergéncias
dentro da familia, estimulando o préprio processamento das informacdes e
sentimentos, destruindo barreiras ou ao menos as identificando para posterior
trabalho. Neste momento, existe a possibilidade de envolver varios componentes
familiares individualmente, mas especificamente nas fases pré-sucessorias
participam ao menos sucessor e sucedido, 0S quais merecem uma atencao
especial, podendo mais a frente haver a incluséo de familiares de influéncia e

grande interesse e participagdo no processo.

De acordo com reflexdes apresentadas por Hashimoto (2018), tais
encontros individuais podem se dar dentro do proprio ambiente da empresa, de
forma reservada, espacadas entre uma ou duas semanas, e baseados em
compromissos éticos pré-definidos, nos quais por parte do interventor as

conversas deverdo ser sempre tratadas como confidenciais, geradas em um
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ambiente de maxima confianga, pois apenas a pessoa ouvida podera a seu
critério dar um tratamento externo ao discutido e avaliado. Estas possibilidades
e condi¢cbes devem ser previamente pactuadas em um contrato psicolégico, de
modo a deixar claro os limites do trabalho a ser desenvolvido e as condi¢bes de

confidencialidade.

Hashimoto (2018) esclarece que para que esta relacao seja desenvolvida,
ela pressupbe uma construcdo que implica contribuicbes mutuas de
desenvolvimento de novos caminhos e entendimentos histéricos da trajetéria de
vida e também profissional, bem como das ambic¢des da pessoa da familia, que
passa a olhar para o seu interior com a finalidade de enxergar melhor o outro e

entender também suas histérias e seus desejos.

Estes encontros, repetidos entre alguns familiares, conseguem fazer com
gue o desconhecido aflore a partir da exploracdo do conhecido, podendo se
transformar em harmonia, gerando boas energias para o desenvolvimento néo
s6 de melhores relagfes familiares, mas também de forma individual, o que traz
um novo sentido a vida, possibilita amadurecimento e confianga, elementos
estes de extrema importancia para se buscar a harmonia na conformacéo da
nova historia familiar a ser trilhada, que tanto pode ser a manutencdo dos
negocios em comum, quanto uma cisdo harmonizada e oportuna a todos os seus
componentes. Ou, se nao for desta forma, que ao menos acomodem o0s

interesses familiares em questao naquele momento.

A intervencdo psicossociolégica se estrutura em encontros onde a
principio ndo se coloca data final, e que ao longo dos sucessivos momentos vao
direcionando o novo entendimento e se transferindo a outras areas da empresa
(ou da familia), de forma a que sempre ocorram momentos de encontros futuros,
talvez mais escassos, porém de grande confianga e envolvimento. A partir de
entdo as relacbes vao amadurecendo e caminhos evolutivos poderao surgir de
maneira que se criem soluces de forma organizada. E de suma importancia
nesta atuacao que este modo de intervencdo e acompanhamento seja iniciado
com certa brevidade, antes de um encaminhamento mais definido do processo,
dada a possibilidade de se encontrar rotas alternativas ou mesmo outras formas
de se prosseguir nos caminhos definidos. Quanto maior for a familia,

compreende-se que pode ser maior a necessidade e a abrangéncia de
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encontros, no sentido de se entender e integrar de forma mais profunda os

interesses comuns.

Existem também alguns fatores capazes de gerarem dificuldades em se
aproximar e estimular o interesse das pessoas envolvidas, o que aumenta as
resisténcias pessoas e a desconfianca nas relacdes. Neste caso, € sempre
importante o planejamento prévio das abordagens, o conhecimento da cultura
familiar e das caracteristicas pessoais que favorecem a aproximacédo, de modo
a ganhar o respeito profissional e credibilidade do interventor, que a partir dai
podera quebrar as barreiras iniciais a esta aproximacao, criando um ambiente

positivo ao encaminhamento dos assuntos.

J& os Grupos de Implicacdo e Pesquisa (GIP) visam um trabalho com um
maior namero de participantes da familia, favorecem o florescimento das
histérias, dos mitos, das diferencas e também das convergéncias e divergéncias
de pensamentos, imersos em um trabalho emocional, com o intuito de quebrar
barreiras, buscar solu¢cdes ou uma reorganizacéo das relagcdes. E um processo
gue também pode auxiliar no estreitamento dos lacos de confianca e exige

habilidades de escuta do interventor, para além da técnica.

Os grupos podem também ser realizados com a participacdo de
componentes chaves da empresa, que estejam de alguma forma envolvidos no
processo ou que tenham suas areas diretamente abrangidas por esta nova
realidade, mais no sentido de se identificar e quebrar resisténcias exdégenas a
propria familia, e gerar facilidades na acomodacao da nova situacdo. A sugestao
inicial € a de que a principio estes encontros com colaboradores nao familiares,
guando necessarios, sejam oferecidos de forma isolada ao grupo familiar e que

conforme demanda, possam ser transformados em escuta individual.

Trata-se de reunides que podem ocorrer de forma mais intensiva, em dois
ou trés dias em sistema de imersdo ou sugeridas em frequéncias mais
espacadas (com encontros semanais ou quinzenais). Aqui também a experiéncia
do interventor, sua historia e capacidade de conducdo de grupos torna-se
importante, j& que grupos maiores sdo por muitas vezes mais dificeis de
conduzir, até mesmo pelas questdes mais conflituosas, ou assimetrias de

conhecimentos do assunto, que podem existir a principio, razdo pela qual,
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acreditamos ser importante se iniciar por conversas individuais, dependendo do

grau de desorganizacao das relagdes e das dificuldades de interagdes.

Estes proprios processos de auxilio e intervencdo podem identificar
necessidades outras, como até mesmo a psicoterapia, ferramenta de andlise
mais profunda e de necessidade de profissional com outra especializacao.
Todavia, entender o grupo, ganhar e compartilhar sua confianga, e fazer com
gue a familia se sinta a vontade para discutir os assuntos pertinentes, € de
extrema necessidade para que os assuntos de verdadeira importancia venham
a tona, para que sejam processados pelo grupo e conduzidos para uma melhor
decisdo (HASHIMOTO, 2018). Também ndo se pode ter pressa nesta fase,
porém, chegada a uma conclusdo amadurecida, as decisdes devem ser

encaminhadas com brevidade e o devido amparo legal sempre que necessario.

Tudo isso ocorre em um tempo variavel, depende da propria dinamica
individual, familiar e de suas inter-relacdes, coordenadas e facilitadas pelo
interventor. E importante salientar que nessa fase de conversas, quanto maior a
familia e a distancia consanguinea, tende-se a observar maiores divergéncias.
Por meio desses processos, porém, torna-se mais facil entender a histéria da
familia, as herancas psicologicas transmitidas, os segredos, as condi¢cdes de
sucesso ou dificuldades vividas, como se deu o desenvolvimento do herdeiro,
suas duvidas, aflicbes, seu preparo do ponto de vista de conhecimento técnico
de gestéo e, sobretudo, das relagdes psicologicas existentes, os lagos familiares

a aceitacdo dos componentes da familia.

A situacdo do proprio sucedido, sua histéria, o momento do proéprio
negocio, as dificuldades mercadologicas, enfim, um sem nimero de fatores que
afetam o comportamento dos individuos e das inter-relagdes familiares inseridas
no contexto historico (presentes na via do consciente e do inconsciente), formam
0 arcabouco para o desenvolvimento das relagdes psicossociais do processo
sucessorio. E cada um destes temas precisam ser avaliados com a profundidade
devida, para evitar dificuldades que desviem o processo de seu rumo natural, ou

seja, o real interesse familiar, alinhado ou néo a perpetuidade do negécio.

A competicdo exagerada nos negécios se torna destrutiva quando se
perde o real valor do trabalho, que passa a ser permeado de incertezas e pode
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gerar o afastamento familiar. Corroborando este aspecto, Gaulejac (2014)
também apresenta as dificuldades de um confronto entre a conformacao pela da
heranca e a busca pela construcéo de algo diferente, gerando conflitos entre os

potenciais sucessores em seus planos de vida.

Pela aproximagdo do ambiente empresarial e familiar, busca-se entender
as geracbes anteriores, as transmissfes psiquicas intergeracionais e
intrageracionais, nutrindo do ponto de vista psicologico a subjetivacdo do
individuo (JARAMILLO; FERES-CARNEIRO; LINS, 2015) e ajudando a
compreensao do caminho tracado ao longo de sua existéncia e das geracoes,
de modo a identificar o legado e as forcas que comandam o0 negdcio
historicamente. Estas histérias de vida em comum podem surgir no tempo e

consolidar aproximacdes e convergéncias.

Da mesma forma, os conflitos que se apresentaram no curso das
geracdes (ou mesmo criados na geracao presente) podem ser atenuados ou
desfeitos a partir do apoio de profissionais especializados, que auxiliam na
criacdo de uma interlocugcao dos sentidos e no melhor entendimento dos fatos.
As intervencdes psicossocioldgicas, nesse sentido, permite transformar as
palavras em ag¢bes modificadoras, produzir acolhimento e compreensao,
operados por num trabalho processual, recursivo e gradativo, o qual prescinde
de julgamento moral (VIANA BRAZ, 2020).

Esta necessidade de intervencdo pode variar em funcdo do tipo de
empresa (A, B, C) ou do estagio em que se encontra no processo sucessao. A
despeito de toda contribuicdo possivel nos outros exemplos, ela se torna ainda
mais premente nas empresas C, em que a dificuldade de se buscar as saidas
sucessoOrias costuma se avolumar, quanto mais o ambiente se torna confuso e

refratério as opg¢des que aparecem.

Na préatica, a partir da utlizagdo das ferramentas de intervengéo
psicossocioldgica, o foco consiste em tratar as dificuldades que emergem no
processo, entendidas como elementos que condicionam as a¢des e condutas
das pessoas envolvidas e, portanto, que consolidam uma dinamica soécioafetiva
propria dos grupos (VIANA BRAZ, 2020).
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Quer seja um trabalho de intervencéo na forma individual ou em grupo, o
objetivo sempre serd o de ampliar os espacos de troca, de reverberacéo
emocionais, as avaliacbes a respeito das dificuldades e a busca por suas
solugdes, independentemente de sua aplicabilidade direta. Segundo Viana Braz
(2020), o debate, o conflito de ideias, a dialética, a argumentacédo e a contra-
argumentacao, aquecem e enriquecem.. Por isso, o papel de um interventor néo
seria 0 de um especialista nos assuntos de gestao, mas sim o de um facilitador
para que as ideias brotem, fomentando a expressao dos conhecimentos dos
sujeitos, o que ao final, em vez de estimular a busca de um fato, proporcione o
desenvolvimento de novas ideias, capazes de realinhar um pensamento

conjunto de um auténtico processo de entendimento familiar.

E importante enfatizar que a utilizacdo de tais ferramentas de intervencgéo
ndo se restringe a acompanhamentos de processos sucessoOrios, mas se
expande por outras diregcOes das relagbes psicossociais empresariais, nas
relacdes horizontais e verticais em que sejam demandadas ac¢des, no sentido de
se aproveitar as divergéncias para se encaminhar solu¢cées, ou mesmo atuar em
divergéncias das mais diversas origens que levem a competicdes indesejaveis,
cujo resultado impacta ndo somente nas condicdes de desenvolvimento da
empresa, mas sobretudo na qualidade de vida e saude psicoldgica das pessoas.
Como exemplo, podemos citar outros casos como problemas no clima
organizacional, acompanhamento do desenvolvimento profissional, identificacédo
de problemas de relacionamento de gestores, melhoria no desempenho de
equipes, e mais especificamente no sofrimento de trabalhadores por dificuldades
de reconhecimento ou mesmo declinio da qualidade de vida por assuntos de

ordem pessoal ou profissional.

Tal auxilio, como ja dito, pode culminar no encaminhamento a profissional
especializado, da area psicologica ou outra que se fizer necessaria. A partir
destas intervencgdes, podem-se organizar as emocdes familiares, no sentido de
gue elas sejam um amparo para as decisdes racionais de sucessdo. Ora, muitas
vezes esse percurso é tado importante quanto a propria discussdo sobre a
capacitacdo técnica e de gestdo do sucessor, visto que o objetivo final
normalmente passa pela harmonizacdo das relagbes familiares. Uma familia

preparada para um processo sucessorio e transmissdo de heranga respondera
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de forma mais eficaz aos desafios do proprio processo. E o que de forma
complementar se apresenta em Levisky e Weissman (2016), quando os autores
discorrem que a heranca € a representacao simbolica das origens e dos afetos

familiares.

Resta oportuno, contudo, salientar que outros fatores intervém
significativamente em todo o processo, tanto aqueles ligados ao
desenvolvimento pessoal e profissional do sucessor, como outros relacionados
as condicdes de competitividade da cadeia do agronegécio e, em ultima
instancia, as condi¢des da propria empresa familiar do ponto de vista econémico,
financeiro, de governanca e das caracteristicas culturais. Tudo isso influencia no
processo de sucessao, direta ou indiretamente, e interfere nas condi¢cdes

psicolégicas do ambiente familiar.

Por fim, € entdo fundamental no acompanhamento dos processos
sucessorios das empresas familiares, fazer um trabalho contextualizado a partir
das caracteristicas do sucessor, do sucedido, seus talentos, conhecimentos e
comportamentos, das caracteristicas da empresa, sua cultura, da cadeia
produtiva onde se insere, das caracteristicas do patriménio envolvido e,
sobretudo, das rela¢gdes familiares, ndo somente ao que se refere a0 momento
atual, mas também a toda sua histéria e aos conhecimentos, experiéncias e

valores transmitidos ao longo das geracoes.
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CONSIDERACOES FINAIS

A complexidade dos processos sucessorios em empresas familiares do
agronegocio transcende os entendimentos de administracdo no tocante ao
sucesso destes negdcios, ainda mais quando se observa de forma sistémica a
visdo da gestdo da empresa e do patriménio familiar. Esta €, sem davida, uma
guestao mais abrangente, a qual envolve as relacfes familiares e até mesmo os
vinculos afetivos ligados a seus componentes e ao patriménio, situacao
amplamente abordada por Gersick et al. (2017), Machado (2005) e Jank e
Machado Filho (2019).

Sob o ponto de vista psicossocial, a satude psicolégica familiar, a condicao
dos lacos familiares e o sentimento de pertenca, sua histéria de vida e as
proprias relagBes familiares com a sociedade podem ajudar a entender a
caracterizagao do termo “sucesso” dentro deste processo (EIGUER, 1985). A
evolucdo saudavel da empresa, em um ambiente familiar harménico, passa a ser
também um indicador de bom desenvolvimento das questbes familiares e de

todo processo de sucessao.

Muitas familias podem ter suas relacfes destruidas ap0s um processo
sucessorio empresarial bem-sucedido, e as vezes mais fortalecidas apds uma
plena cisdo ou venda dos ativos. Processos de escolha familiar, dos
fortalecimentos de lagos e o funcionamento inconsciente de histérias miticas
revividas, colocam por vezes as relacbes familiares como tdo ou mais
importantes do que o préprio sucesso nos negoécios, a ponto de empresas

promissoras serem vendidas nestes momentos.

O fato de os ativos ligados a posse de terras e industrias agricolas
normalmente serem muito valorizados pela sociedade e demonstrarem grande
importancia na escala de valor dos relacionamentos humanos, causa rivalidades
no seio familiar e busca por defesa de interesses diversos ligados ao patriménio.
E também notério que em algumas circunstancias, sua divisdo ou mesmo venda
podem levar a conflitos substanciais, capazes de desfazer lagos familiares ao

mesmo tempo em que desconstrdi historias e mitos.
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Como ja dito, a rotina dos resultados destas empresas agroindustriais ao
longo dos anos sofre abalos e desgastes constantes por influéncia de fatores
ligados a gestédo, das condic¢des climéticas e também das competicdes do mundo
globalizado. Quando se fala em agricultura, poucas sao as inovacdes dos
produtos agricolas e, portanto, a concorréncia torna impositivo o0
desenvolvimento de técnicas de gestdo e adaptacdes ao mundo em constante
evolucao, o que também envolve mudancas de ordem cultural e por conseguinte

guebra de tradigdes.

Um dos grandes desafios para a perpetuidade das empresas familiares,
portanto, se apresenta na maneira de transformar este ambiente tradicional em
uma corporacao aberta as inovacdes ao longo de sua vida, no enfrentamento de
disputas por mercados em um mundo que cada vez mais V€ suas regras serem
desafiadas. O fato de serem familiares ndo as extrai do ambiente competitivo
global, com seus modelos de gestéo préprios. O momento sucessorio pode ser
uma oportunidade e também um risco para estas empresas familiares. E é isso
gue se nota. Algumas empresas familiares se apresentam com grandes
desenvolvimentos em seus negocios e outras desaparecem por dificuldades de

adaptacao a novos modelos existentes no ambiente competitivo.

Manter um nome ligado ao poder econémico em um setor ativo e que,
como ja dito, valoriza os aspectos da posi¢ao social, pode significar a criacdo de
um caminho de desconstrucdo de riquezas, quando feito de forma
inconsequente. Sob este aspecto, Lisondo (2019) localiza a organizac¢éao familiar
em um territério complexo por exceléncia. Nao podemos nos esquecer que no
caso da agricultura, as relagbes sociais se ddo também dentro dos limites
patrimoniais (sedes das fazendas), e nesses espacos a histéria se concretiza por
meio de fatos, lembrancas e imagens. A historia também nos conta sobre a
relacdo intima entre familia e agricultura, em que a estreita relacdo entre ambas
permitiu todo o desenvolvimento da humanidade e que se transferiu ao longo
das geracdes até os tempos de hoje (MAZOYER; ROUDART, 2010).

E preciso nesse contexto reviver historias, mitos e folclores, sucessos,
fracassos e sagas, e ainda que esse movimento ndo alimente as financas, ele

alimenta a vida e explica por que muitas vezes as herangcas morais e intelectuais
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se mostram tdo importantes quanto o sucesso financeiro de uma familia

destruida.

O questionamento do real sentido deste processo fica evidente neste
caso, quando se torna necessario buscar o real objetivo de se instalar um
processo sucessorio em uma empresa familiar do agronegdcio, quer seja para
manté-la viva ou para melhor harmonizar as relagdes familiares, quando néo
ambas. Deste modo o conceito de sucesso torna-se mais abrangente, sugerindo
inclusive a opcdo de reconstrucdo das relagdes e dos negdcios em um outro
ambiente mais harmonizado. Refor¢cando este aspecto, Gaulejac (2007) observa
o individuo ndo como um recurso que deve se colocar a servico da empresa,

mas como um ator social, produto de suas realiza¢des e fruto de sua historia.

Por fim, quando instalado o processo sucessorio, o desafio passa a ser
como construir os caminhos até as opcdes finais de prosseguimento na
sucessao interna, cisao com divisdo patrimonial, parceria com outras empresas,
profissionalizagdo ou mesmo venda e como percorrer estes caminhos. A
intervengao externa no processo de forma positiva, conforme nos apresenta
Viana Braz (2020), € uma das oportunidades que encontramos no profissional
ligado a area de psicossociologia e gestdo, que pode ser peca fundamental no
entendimento e na orientagdo da dinamica familiar, bem como dos caminhos a
serem percorridos, que se iniciam no entendimento nas geracdes passadas, em
seu desenvolvimento, e tem seus olhos voltados as geracgdes futuras de forma

integrada a sua histéria e a seus propositos.
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