ISSN: 2237-1427
Vol. 14 | N° 3 | Ano 2024

setembro | dezembro

REVISTA DE CARREIRASPESSOAS Paginas: 442-466

Perspectivas socioemocionais em processos de
sucessao em empresas familiares de producao

rural

Aline Basani

Pesquisadora da Faculdade de Economia e Administragédo da Universidade de Sao Paulo (Brasil)

alinebasani@hotmail.com

Marco Antonio da Costa Sabino

Professor do Instituto Brasileiro de Mercado de Capitais (Brasil)

marcoac@ibmec.com.br

Siméia de Azevedo Santos

Pesquisadora da Universidade Presbiteriana Mackenzie (Brasil)

sazevedotreinamentos@gmail.com

Resumo

A partir do contexto das empresas familiares que se encontram no ambiente rural, esta pesquisa objetiva identificar
como aspectos socioemocionais influenciam o processo sucessoério nas empresas familiares, propondo medidas
que contribuam para o processo de sucessdo com agdes de governanga familiar. A pesquisa é qualitativa, com
estudodecaso, entrevistas em profundidade, e analise de conteldo por codificagdo de subcategorias que emergiram
do campo. Nos resultados, sucessao deve estar na pauta estratégica das empresas familiares; incidentes criticos
podem impor movimentos nao planejados; influéncia da matriarca; preocupagdao em empobrecer. Além disso,
governangca é vista como facilitadora, mas incipiente no ambiente das empresas familiares.
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Socio-emotional perspectives in succession processes in family rural production
businesses

Abstract

From the context of family businesses located in a rural environment, this research aims to identify how socio-emotional aspects
influence the succession process in family businesses, proposing measures that contribute to the succession process with family
governance actions. The research is qualitative, with case studies, in-depth interviews, and content analysis by coding subcategories
that emerged from the field. In the results, succession must be on the strategic agenda of family businesses; critical incidents may
impose unplanned movements; influence of the matriarch; concern about becoming impoverished. Furthermore, governance is seen
as a facilitator, but incipient in the family business environment.

Keywords

Family businesses; Socio-emotional influence; Succession; Family governance

Perspectivas socioemocionales en los procesos de sucesion en empresas
familiares de produccion rural

Resumen

Desde el contexto de las empresas familiares ubicadas en un entorno rural, esta investigacion pretende identificar cémo los
aspectos socioemocionales influyen en el proceso de sucesidn en las empresas familiares, proponiendo medidas que contribuyan
al proceso de sucesién con acciones de gobernanza familiar. La investigacién es cualitativa, con estudios de caso, entrevistas
en profundidad y analisis de contenido mediante la codificacidn de subcategorias que surgieron del campo. En los resultados, la
sucesion debe estar en la agenda estratégica de las empresas familiares; los incidentes criticos pueden imponer movimientos no
planificados; influencia de la matriarca; preocupacién por empobrecerse. Ademas, la gobernanza se considera un facilitador, pero
incipiente en el entorno de las empresas familiares.
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INTRODUCAO

As empresas familiares sao predominantes em todo o mundo, ocupando todos os segmentos da
economia. Geralmente, nascem de ideias e investimento de individuos empreendedores e seus
parentes (Gersick, Davis, Hampton & Lansberg, 1997). Muitas s&o pequenas propriedades que
nao sobrevivem ao longo de geracdes. No entanto, muitas outras sao bem-sucedidas e se tornam

empresas globais de sucesso.

Conforme dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2020), o Brasil possui 2,3
milhdes de empresas ativas com um ou mais trabalhadores. Cerca de 1% dessas empresas sao
do setor da agricultura, pecuaria, producao florestal, pesca e aquicultura. Observa-se também que
60% das empresas deixaram de existir em até 5 anos de seu nascimento. Mesmo nao havendo
dados precisos, estima-se que 90% do total de empresas brasileiras sejam empresas
familiares, respondendo por mais de 50% do PIB brasileiro e empregando 75% da mao de obra do

pais (IBGE, 2020).

Cada empresa familiar € uma unidade organizacional Unica. Empresas familiares sdo heterogéneas,
cada familia tem sua propria historia aplicada ou ndo a empresa, seu modo de gestédo na relacao
com colaboradores, parceiros, fornecedores e clientes, diferentes razbes para fazer parte do
negocio. Compreender cada empresa familiar representa uma viagem a sua historia, a de seus
fundadores e sua real razédo de existir (Zellweger, 2017).

O que torna uma empresa familiar unica é o padrdo de propriedade, governancga, gestao e
sucessao, bem como a influéncia sobre as metas, estratégias, estrutura e a maneira como cada
uma delas é formulada, projetada e implementada. Segundo Chua, Chrisman e Sharma (1999),
o componente familiar molda o negécio de forma que os membros da familia de executivos em
empresas nao familiares nao conseguem praticar.

Para Zellweger (2017), o que distingue as empresas familiares de outros tipos de organizacédo
€ a influéncia da familia na empresa. Alguns estudiosos atribuem o nivel de envolvimento da
familia na empresa como critério, (Holland & Oliver, 1992), enquanto outros argumentam sobre o
controle acionario, afirmando ser necessario que uma familia exerca influéncia sobre as decisoes
da empresa (Davis & Tagiuri, 1985). No entanto, hd um consenso de que as empresas familiares
nao devem ser classificadas apenas pelo porte, uma vez que podem existir empresas familiares
desde microempresas até empresas globais, presentes em muitos paises. Para este estudo, foi
adotada a definicdo de Chua et al, (1999) de  empresa familiar, por ser mais ampla e atual.

Vale destacar que, na sociedade moderna, outras configuragdes de familia e parentesco estao
sendo reformuladas, conhecer a estrutura familiar permite compreender o papel, a influéncia e
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a lealdade dos atores na organizagao, bem como antecipar possiveis movimentos familiares em
termos de gestao e, especialmente, sucessao.

A empresa familiar pode ser definida de acordo com o tipo de envolvimento familiar na gestao,
governancga e controle da empresa. Observa-se que em empresas menores, o nivel de envolvimento
familiar é mais intenso, com a participagao de varios membros da familia em diversos casos. Nas
empresas familiares de grande porte, o controle familiar abre espaco para gestores externos que
trazem seu conhecimento e experiéncia para o negécio, resultando em uma reducao da influéncia

familiar.

Em geral, as abordagens tedricas sobre a conceituagcao das empresas familiares abordam
0s seguintes elementos exclusivos das organizagdes familiares, visando o longo prazo como
objetivo de negdcio: 1) Propriedade: empresa totalmente ou parcialmente pertencente a uma ou
mais  familias; 2) Gestao: envolvimento das familias na gestdo da empresa e influéncia direta
na tomada de decisOes; 3) Transgeracional: a familia tem a intengdo de transmitir a empresa para
futuras geragdes; 4) Sucessao: planejamento do controle sendo passado para outros gestores,
pertencentes ou ndo ao nucleo familiar; 5) Emocional: ligagdes emocionais na gestdo da empresa

familiar.

Observa-se que um dos setores que enfrenta mais dificuldades em lidar com a sucessao é o
agronegocio, especialmente os produtores rurais brasileiros. O objetivo deste estudo ¢é identificar
como 0s aspectos socioemocionais influenciam o processo de sucessdo nas empresas familiares,
o estudo foi elaborado no ambiente das empresas familiares de producéo rural.

1. PRODUTORES RURAIS

Dados do Centro de Estudos Avangcados em Economia Aplicada (CEPEA) mostram que,em 2022, o PIB
do agronegocio brasileiro foi de RS 2,46 trilhdes, representando 24,8% do PIB brasileiro (CEPEA,
2023). No ano de 2022, o agronegécio foi responsavel por 47% das exportagdes totais do pais
(CEPEA, 2023), contribuindo decisivamente para o superavit comercial, demonstrando importancia
econdmica e estratégica para o pais.

O Brasil possui mais de 5 milhdes de produtores rurais gerindo suas empresas familiares e, na
maioria dos casos, responsaveis pelo campo e pelos negocios simultaneamente. Aproximadamente
300 desses produtores rurais sao responsaveis por 79% do valor do PIB do agronegocio em todo o
pais (SENAR, 2019).
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Uma pesquisa da KPMG e IBGC (2021), realizada com 367 produtores rurais brasileiros de grande
porte, abrangendo proprietarios, gestores, conselheiros e consultores, nas cinco regiées do Brasil,
mostrou que:

+ mais de 90% possuem nivel superior;

+ 80% autodeclaram pertencer a uma empresa familiar;

+ 80% consideram governanca importante ou muito importante para o negocio;

+ 79% das empresas familiares possuem membros da familia que trabalham no negaécio;
+ apenas 29% das empresas familiares da amostra possuem conselho de familia;

+ 75% nao possui um processo de sucessao patrimonial estruturado;

+ 56% nao dialogam temas sensiveis em ambito familiar.

Verifica-se uma tendéncia do retorno ao campo das novas geragdes que sairam para estudar, se
profissionalizar e ganhar maturidade, sendo importantes agentes para impulsionar a sucessao e
a transformacao digital no produtor rural. A profissionalizagcdo da gestéao da atividade evoluiu, com
estruturas cada vez mais profissionalizadas no comando das fazendas, mas o tema da sucessao
ndo evolui na mesma dimensdo que o crescente processo de profissionalizacdo da atividade
agricola requer. O “risco de governanga” ainda € pouco tratado no meio rural, especialmente o
processo sucessorio que muitas vezes limita a potencialidade das operagdes (Machado, 2014).

2. ESTRUTURA TRIDIMENSIONAL:
PROPRIEDADE, FAMILIA E NEGOCIO

No conceito da estrutura de trés circulos é possivel classificar cada membro familiar ou nao
familiar de acordo com seu papel na empresa, evitando conflitos interpessoais, dilemas de papéis,
prioridades e limites, esclarecendo o nivel de influéncia que cada membro exerce sobre 0 negdécio
e pode ser amplamente aplicado as empresas familiares. E representado por uma figura com trés
dimensodes de desenvolvimento: familia, propriedade e negdcio (Gersick et al., 1997).
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Figura 1 — Modelo de trés circulos da empresa familiar

2

Propriedade

Familia Negocio
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Fonte: Davis, J. (2018).

A figura mostra as trés dimensoes e suas possibilidades de combinacéo:

1. familiares ndo proprietarios que nao trabalham;
proprietarios ndao familiares que nao trabalham;
nao familiares ndo proprietarios que trabalham;
familiares proprietarios;

proprietarios ndo familiares que trabalham;

familiares que trabalham no negaocio;

N g~ LN

familiares proprietarios que trabalham no negacio.

Eimportante destacar que os membros da familia que trabalham na empresa familiar desempenham
trés papéis simultaneos. Primeiramente, como membros da familia, eles tém como principal
preocupacao o bem-estar e a unidade familiar. Em segundo lugar, na qualidade de proprietarios,
seu interesse recai sobre o retorno do investimento e a viabilidade da empresa. Por fim, como
gestores, trabalham em prol do desenvolvimento e eficacia operacional da organizagdo (Tagiuri
& Davis, 1996). Desse modo, esses diferentes papéis devem ser harmonizados e gerenciados
de forma a garantir o equilibrio entre as necessidades familiares, os objetivos empresariais e a
sustentabilidade do negdcio.
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3. PLANEJAMENTO SUCESSORIO

Planejar o crescimento dos negocios enquanto transfere propriedade entre geragdes, apresenta
muitos desafios na complexidade do ambiente de negdcios (Carlock & Ward, 20071).

Pesquisadores concordam que gerenciar a transi¢cao de uma geragao para outra é muito importante
e dificil. As questbes principais que envolvem a sucessao sdo a continuidade em termos de politica
e estratégia, a escolha do sucessor; definir o futuro papel do titular que se aposenta e a gestao da
propria sucessao, como processos de planejamento e execugao.

Transferir o controle de uma empresa representa um desafio significativo, ndo apenas porque €
um evento Unico para muitos empresarios, mas também porque requer a consideragao de muitas
questdes, incluindo financeiras, estratégicas, juridicas, fiscais e socioemocionais (Zellweger,
2017).

Planejar € uma etapa critica de sucesso para uma sucessao eficaz, e a literatura sugere algumas a
serem seguidas conforme a realidade de cada familia empresaria. Dentre elas destacam-se: definir
o problema que a sucessdo endereca a resolver (Sharma, Chrisman & Chua, 1996); determinar
as pessoas que devem estar envolvidas no processo (Carlock & Ward, 2001); estabelecer os
processos de planejamento e critérios de implementacao; definir a remuneragcdo do sucessor
e vinculagdo a metas e objetivos empresariais; escolher o sucessor que melhor enderece os
objetivos estratégicos da empresa e mais bem qualificado para a posigao; definir a estrutura legal,
participacdes societarias e impostos incidentes; treinar o sucessor dentro de um cronograma
estabelecido; e reorientar o titular que esta se aposentando (Sharma, Chrisman & Chua, 1996).

A sucessao na empresa familiar pode assumir diversas configuragdes, ganhando ou perdendo em
complexidade da forma anterior a posterior decorrente do processo sucessorio. O planejamento
para proximas geragdes € uma das responsabilidades mais importantes da familia e gestao
do processo de sucessao, criando estruturas que apoiem o crescimento positivo por meio de
relacionamentos entre as geragdes. Para que o sucessor possa usufruir do poder com a lideranca
efetiva, é necessario passar pela conquista junto aos demais familiares e executivos com dois
fatores: confianca e respeito construido pela atengao as pessoas com a habilidade de ouuvir,
olhar para tras e olhar para o novo estabelecido na consideragcao em relagdo as outras pessoas
(Bornholdt, 2005).

4. GOVERNANCA FAMILIAR
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A governanca surge como uma solucao para os conflitos de agéncia entre proprietariose gestores,
entre grupos majoritarios e minoritarios das empresas devido a concentracao da propriedade,
gerando conflito de interesses por posturas oportunistas de uma ou mais partes. Rossetti (2014)
apresenta 5 agrupamentos conceituais da governanca corporativa: Guardia das partes interessadas;
Sistema de relacdes; Sistema de valores; Estrutura de poder e Sistema normativo.

Entre as principais abordagens que definem governanca na empresa familiar, destacam-se:

Quadro 1 - Definigoes de governanga na empresa familiar

Zellweger | Governanca corporativa refere-se ao sistema de estruturas, direitos e obrigacdes pelos quais
(2017) as empresas familiares sao dirigidas econtroladas.

Valente|Governanca corporativa na empresa familiar promove a combinac¢ao decapital humano e so-
(2018) cial para gerir com sucesso a sua atividade e a gestaode conflitos internos e externos com as
partes interessadas da familia deforma a evitar decisdes estratégicas equivocadas.

Salmeron | Aestrutura da governanga nas empresas familiares serve para proteger os interesses dos acio-
(2018) nistas e o legado da empresa no longo prazo, de forma a promover crescimento e garantir con-
tinuidade, preservando os interesses das partes diretamente dependentes dela (funcionarios,
clientes, comunidade etc.) e também a harmonia e o bem-estar da familia proprietaria.

Bornholdt | A governanca familiar vai além da administracao da familia, propriedade e empresa, permean-
(2005) do para as relagbes afetivas, financeiras,cultura familiar e sociedade.

Fonte: elaborado pelos autores.

De acordocom o IBGC (2016), entre os instrumentos mais relevantes de praticas paraagovernancga
nas empresas familiares estao:

+ Conselho de familia - responsavel pelas politicas familiares e boa comunicacao entre os mem-

bros.

+ Conselho de administragao - responde pelo direcionamento estratégico e supervisao da ges-

tao empresarial.

+ Comité de sécios - 6rgdo sem papel deliberativo que discute temas societarios ou que dizem
respeito exclusivamente aos socios, ao mesmo tempo, atua alinhado com o conselho de admi-

nistragcao nas questdes empresariais.
« Family office - estrutura que apoia a governanca da familia e presta servicos aos familiares.

« Comités consultivos - Grupos de apoio com a finalidade de trazer inovacao e reflexées de fu-
turo. Nao possui autonomia para deliberar sobre decisdes da empresa e da familia. Exemplos:

Comités de pessoas, sustentabilidade, inovagao.

+ Estatutos, protocolos e rituais - documentacao que rege a formalizacdo dos acordos estabe-
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lecidos para a governanca familiar, visando a sua aplicacao e a transparéncia na comunicagao
(acordo entre sécios; politica de dividendos; cédigos de conduta e ética; canal de denuncias;

definicdo de conflitos de interesses, dentre outros).

A pratica de governanga familiar independe do tamanho, porte, maturidade ou area de atuagao
da empresa, implementar gradualmente os instrumentos de governanca faz com que a empresa
ganhe maturidade e robustez para atingir novos objetivos, além da perpetuagao da riqueza
socioemocional familiarpor outras geragdes (Zellweger, 2017).

5. METODO DE PESQUISA

A abordagem para atender ao objetivo deste estudo é qualitativa, e procedimento técnico adotado
foi de estudo de caso. Yin (2015) o define como a investigacdo empirica de um fenémeno
contemporaneo em profundidade e em seu contexto do mundo real. O método de coleta de
dados utilizado foi de entrevista em profundidade com especialistas, caracterizada por conversas
semiestruturadas com individuos pertencentes ao publico-alvo. Foram mapeados especialistas no
mercado em consultoria e apoio a sucessao dos principais executivos das empresas familiares e/
ou gque atuam como conselheiros de empresas familiares, e convidados a participar da pesquisa
de acordo com o protocolo estabelecido. Ao todo foram realizadas 6 entrevistas, com duragdes
aproximadas entre 50 e 80 minutos, totalizando uma média de 60 minutos cada. A unidade de
analise deste estudo sdo os aspectos socioemocionais no processo de sucessao, com base nos
objetivos gerais e especificos apresentados neste estudo, e a técnica de analise de dados foi
estabelecida em trés fases sequenciais, conforme proposto por Bardin (2011) para analises de
conteudo: pré-analise — tornar o objetivo operacional e sistematizar as ideias iniciais objetivando
um plano de analise. exploragdo do material — operacdes de codificagdao e enumeracao em fungao
de regras previamente formuladas; e, tratamento dos resultados e interpretacdo — transformacao
dos dados brutos para se tornarem significativos visando propor interpretacées para 0os objetivos
propostos.

Na primeira fase foi realizada a pré-analise, sugerindo aos participantes o preenchimento prévio de
questionario de autoavaliagédo. O questionario foi dividido em sete dimensdes de analise (empresa,
pessoas, governanca, financeiro, negocio, socioemocional, sucessao) que visam compreender
as multiplas alavancas que podem impactar no processo de sucessao do principal executivo da
empresa familiar, com a atribuicao de notas de 1- ndo é preparada, a 5 — muito preparada. Foi
solicitado que o respondente considerasse a sua experiéncia, o preenchimento foi por meio de
formulario do Forms e antecedeu a entrevista.
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Na segunda fase, foi realizada a transcricdo fidedigna do conteudo das entrevistas, que foram
classificadas entre entrevistas com especialistas, estudo de caso de sucessdao nao realizada
e estudo de caso de sucessao realizada com sucesso, numeradas e adicionadas ao software
Atlas.ti, ferramenta que auxiliou estabelecer codigos de analise possibilitando a relacdo com as
categorias de analises e identificacdo de novos codigos.

Aterceirafase de andlise de dados consiste no tratamento dos dados codificados para interpretacéo
dos resultados. Nesta fase ocorreu a aplicagao do segundo nivel no processo de codificagéo
denominado de axial. A saturagao de dados ocorreu quando nenhum novo codigo foi identificado
pelo processo de coleta de dados.

O resultado do processo de codificagao sugere que sejam analisados os codigos mais relevantes
que emergiram do conteudo das entrevistas. O resultado da codificacdo axial traduziu-se em
uma estrutura de codigos consistentes com os conceitos que emergiram das entrevistas e com a

devida adequacao para aplicacdo ao modelo tedrico proposto, conforme apresentado no quadro 2.

Quadro 2 - Codificagado axial em segundo nivel

A L B Contagem Entre- [ Frequéncia
Influéncia Cédigo Adequacdes vistas Total
Governanga Familiar - 5 29
Lideranca Estratégica |- 5 21
Confianca - 4 17
Matriarcado - 5 15
Legado Familiar - 5 14
Preparagao Sucessores §enomea_dospara Existéncia de 5 13
Positiva reparagao Sucessores
Transgeracional - 5 11
Reestruturacao Socie- | 4 11
taria
Papel Sucedido Combinado com Identificacao 4 9
de Sucessores
Geracio de Riqueza Cor’r?b!nado com Lideranca Es- 4 5
tratégica
Processo SUCEsSA0 El|m|n?glo, pois é uma Categoria 6 2%
de Analise
Identificacao Suces- ) 6 2
Neutra SOres
Ciclos Vitais EI|m|nfu?0, pois é uma Categoria 3 9
de Andlise
Tomada Decisao - 3 7
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Reconhecimento Fini- | 6 13
tude
) Apego Emocional - 6 13
Negativa Combinado com Conflitos
Rivalidade Irmaos om inado com Lontiitos Fa- 2 10
miliares
Conflitos familiares - 3
Fatores Econémicos - 5 8
Dissolucao Patrimonial | - 5
Pouca Diversidade e
< - 3 8
Inclusdo
< Renomeado para Inexisténcia
Preparagao Sucessores « 4 7
de Preparacéo Sucessores
Medo Empobrecer - 3 7
Baixa Profissionaliza- Combinado com Inexisténcia de 3 7
cao Preparagao Sucessores

Fonte: Elaborado pelos autores.

6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Naanaliseediscussdaodosresultados sdoapresentadas ediscutidasas subcategorias que emergiram
dos dados empiricos da pesquisa.

6.1. SUBCATEGORIAS DE ANALISE

A narrativa que propde responder ao objetivo geral e objetivos especificos, foi constituida
conforme o método SQC — Setup, Quote, Comment, que sugere apresentagao dos resultados em
trés fases: a primeira introduz o assunto, a segunda traz citagao direta por meio de comentarios
dos entrevistados e, a terceira, conclui comentarios do pesquisador (Hightower, 2018), baseados
no referencial tedrico.

A seguir, as 18 subcategorias analisadas e trechos destacados como referéncia.

6.1.1. IDENTIFICA(;AO SUCESSORES

A identificacdo de sucessores foi a subcategoria que emergiu com maior frequéncia dos
dados empiricos como um dos fatores determinantes para superar os impactos da influéncia
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socioemocional e realiza-lo com sucesso, sendo mencionada por todos os entrevistados, com 31
aparicoes na pesquisa de dados. Destaque:

“A primeira questao é levantar internamente dentro da familia ou dentro da empresa, mapear quais sao
as pessoas que tém o perfil.” (Entrevista 1)

“Em geral as familias sabem bem a matéria-prima que elas tém, [...] vocé tem as respostas, s6 ndo sabe
como conduzir etrazer esse assunto de uma forma adequada para a mesa.” (Entrevista 3)

Zellweger (2017) afirma que a reflexdo sobre o sucessor “certo” deve considerar duas dimensées:
a vontade do sucessor e a capacidade de assumir o controle. O nivel de motivacado do sucessor
contribui para qualifica-lo, e ter as competéncias técnicas e comportamentais 0 endossam como o
sucessormaisbem qualificado. Emergiu da pesquisa, no contexto da identificagao dos sucessores,
uma preocupacao com a rotulacéo de familiares, conforme observado no trecho:

“Aetiqueta dura para sempre, o que trabalha muito, o acomodado, o briguento/[...] os rétulos familiares séo
terriveis dentro do contexto das empresasfamiliares, porque [...] determinam a forma como a familia vai
olhar para essa pessoa, sem dar a chance de que todo ser humano evolui” (Entrevista 3)

O julgamento dos familiares pode ser altamente tendencioso na identificacdo do sucessor
(Zellweger, 2017), tanto para aspectos positivos como negativos.

6.1.2. LIDERANCA ESTRATEGICA

A subcategorialideranca estratégica emergiu da pesquisa de campo como a segunda mais relevante
e como um mecanismo facilitador das futuras geracdes por meio da influéncia socioemocional
positiva. Citada por todos os entrevistados, mencionada 26 vezes nas entrevistas. E descrita
pela lideranca voltada para o crescimento, mentalidade de expansdo, voltada para inovacao,
sustentabilidade, evolugao tecnologica e € conectada por novos propoésitos de vida e de mundo.

Algumas citagdes identificadas para o contexto de analise desta subcategoria:

‘A lideranga estratégica é capaz de mostrar que o lugar do fundador nunca vai ser ocupado, aquela
cadeira ¢ vitalicia, ficou e vai ficar vaga. A segunda geragao vai fazer outra lideranga, uma lideranga es-
tratégica.” (Entrevista 1)
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Alideranca estratégica, na formacomo é apresentada pelo teor das entrevistas, esta conectada com
uma visao voltada para o futuro, novos valores, novos propoésitos conectados com sustentabilidade
e tecnologia. Para Schein (2010), a lideranga cria mudancgas, se essas mudancas produzirem
sucesso para um grupo e a visao e os valores do lider sdo adotados, umacultura evolui e sobrevive.

6.1.3. GOVERNANCA FAMILIAR

A subcategoria governanca familiar emergiu dos dados do campo como a terceira com maior
relevancia nos impactos da sucessao, mencionada por 5 dentre os 6 entrevistados. A governanca
familiar é classificada como influéncia socioemocional positiva e é defina como direcionador
estratégico e de longo prazo, que enderegca temas importantes e ndao urgentes, contribui na
definicdo de papéis e responsabilidades tanto na empresa quanto na familia. Destaque:

‘O gatilho para implementagao da governanga na empresa familiar € o tema da sucessao e, normal-
mente, quem dispara este gatilho é a geragdo mais nova, porque comeca a ficar preocupada, quer saber
como é que vai ficar daqui para frente [..]" (Entrevista 4)

Os depoimentos apresentam que a governanca familiar permite a visao de longo prazo para a
empresa e familia, indo além das entregas e resultados de curto prazo. Bornholdt (2005) destaca
que governar uma empresa familiar € saber lidar com toda a complexidade das relagdes afetivas e
financeiras existentes na organizacgao, e com conflitos que, ndo sendo bem administrados, podem
levar a destruicao da instituicdo. A governanga familiar, muitas vezes, € introduzida na empresa
devido as necessidades impostas pelo processo de sucessao.

6.1.4. RECONHECIMENTO FINITUDE

O reconhecimento da finitude é uma subcategoria que emergiu com relativa frequéncia dos dados
empiricos como um dos fatores determinantes para iniciar o processo de sucessao. A subcategoria
mencionada por todos os entrevistados, com 13 aparigcdes na pesquisa, € apresentada como
influéncia socioemocional negativa. O reconhecimento da finitude é descrito pelo encontro com a
realidade por meio de doenca, falecimento de ente préximo ou limitagdes do proprio envelhecimento.
Destaque:

‘A busca pela sucessao, geralmente tem um incidente critico, algum episédio que levou a pensar que
agora precisa cuidar desse assunto [...] as vezes ¢ um amigo do fundador que faleceu [...], ou o negécio
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quebrou por conta de briga na familia, [...] vocé esta vendo problemas aqui e esta prevendo que
eles ndo vao se entender a hora que vocé for embora, entdo vai precisar cuidar disso, as vezes tem um
divorcio [...] as vezes é uma motivagdo econdmica, [...] esse pavor econémico também é um motivador.”
(Entrevista 3)

O reconhecimento da finitude, faz com que a morte seja um sentimento ndo positivo presente no
processo de sucessao trazido por todos os entrevistados. O planejamento da sucessao antecipada
e reestruturagao societaria trazidos por meio da governanga sao alguns dos instrumentos que
podem ser aplicados.

6.1.5. APEGO EMOCIONAL

Apego emocional € uma subcategoria identificada por meio da coleta de dados empiricos de forma
significativa e represente uma influéncia socioemocional negativa e dificultadora no processo
de sucessao. Foi mencionada por todos os entrevistados, 13 vezes ao longo das entrevistas.
Sua definicdo representa familias que vivem em funcao da empresa, dificuldade em desapegar,
caracterizada por relagdo complexa entre empresa e familia. Trecho destacado:

“Muitas familias sdo doentes no sentido que elas nasceram em fungao da empresa, a empresa € assun-
to de jantar, almoco, férias, inclusive muitos deles nunca tiveram férias. A empresa faz parte da familia
e muitos da familia, principalmente os da segunda geragao e a terceira geragao, entao nao tem ideia do
que aqueles pais sofreram para ter tudo aquilo.” (Entrevista 1)

Umelementopredominantenariquezasocioemocional € asobreposicaoentreaidentidade dafamilia
e da empresa, trazendo excessiva preocupagao com a imagem publica e reputagcdo da empresa,
pois geralmente sdo familias confiaveis, empresas orientadas para a qualidade, credibilidade e
confianca no mercado, porém podem representar resisténcia a mudanca e estagnacao.

A escolha de nao expandir a empresa devido ao medo de perder o controle para estranhos -
necessario para fornecer o capital e as habilidades associadas a expansdao — também pode ter
um custo financeiro (Chrisman & Patel, 2012). O apego emocional pode se confundir ao afeto
excessivo, frustracao e até conflitos que podem envolver a reputagdo da familia e da empresa.

6.1.6. MATRIARCADO
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A subcategoria emergiu como substancial relevancia como umainfluéncia socioemocional positiva
sobre a sucessdo. Mencionada por 5 entre os 6 entrevistados,descrevem a presenga da matriarca
comeelo deligacao familiar, pois as maes preservam as relagdes, influenciam decisdes e a formacgao
dos filhos, nivelam conversas, representam as esferas familiares e possuem percepc¢ao realista do
sentimento de cada um, conforme destaques a partir das entrevistas:

‘A mae tem um entendimento melhor do que é cada filho e o que que eles querem.” (Entrevista 2)

“Sobre a matriarca, eu chamo esta senhora de CEO, chief of emational officer. [...] a primeira coisa que eu
fago quando chego numa empresa familiar € entrevistar a mae [...]. Mesmo n&o estando no negécio, ela
acompanha nos bastidores e sabe muito, o marido conta para ela os detalhes, ela vai descobrindo, ela é
realmente muito especial.” (Entrevista 4)

‘A mae é a rainha, pode mexer todas as pegas para qualquer lugar, mas a mée tem certa autonomia
sobre os filhos, mais do que o pai.” (Entrevista 5)

A matriarca é uma grande influenciadora dos processos de sucessdo nas empresas familiares. As
maes tém a sensibilidade, por meio da empatia com os demais familiares, de perceber como cada
elemento pode agir, influenciando-os antecipadamente, Zellweger (2017) classificaas médes como
alto nivel de poder informal, mesmo que nao fazendo parte do processode decisao empresarial.
Sempre que mencionada, a fala da matriarca é carregada de emogao, sentimentos e muito respeito
pela importancia que representam para as empresas familiares.

6.1.7. LEGADO FAMILIAR

Essa subcategoria emergiu sendo mencionada por 5 entre os 6 entrevistados. O legado familiar é
classificado como influéncia socioemocional positiva e é descrito pela cultura intrinseca a familia,
expressada por seus valores, visdo e contribuicdo de mundo, explicitado pela reputacao externa
que se torna perene ao longo de geragdes e seus membros sdo conhecidos por meio do sobrenome
familiar. Destaques:

‘A reputagao da nossa familia na cidade é de confianga, a nossa familia sempre foi uma familia tradicio-
nal.” (Entrevista 5)

“Eu tenho que entregar resultados e manter um legado que é muito mais do que s6 uma empresa [...]"
(Entrevista 6)
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As familias geralmente sao motivadas por uma profunda preocupagao com o bem-estar de cada
membro e com o legado familiar. No entanto, em uma familia empresaria, os objetivos familiares
podem entrar em conflito com os objetivos econdmicos da empresa, porque um tema importante
dentro do sistema familiar é atender as necessidades humanas e psicologicas de seus membros,
em vez de obter o melhor retorno econémico.

6.1.8. INEXISTENCIA DE PREPARAQAO DE SUCESSORES:

Categoria abordada por 5 entre os 6 entrevistados, com 14 frequéncias de apari¢bes, sua
denominacao é associada a baixa atratividade para futuras geragdes em suceder o empresario
familiar, excesso de informalidade, modelos de gestao ultrapassados e estratégia voltada para o
curto prazo. Destaques:

“Todo mundo fica mais preocupado perto do momento que o cara vai se aposentar ou coisa desse tipo
e ndo tem um plano muito bem montado para a sucesséo. A arrasadora maioria [...] ndo tem sucessores
prontos” (Entrevista 2)

A sucessao representa a transferéncia de poder e este assunto que precisa fazer parte da pauta
estratégica das empresas familiares, com olhar para o presente, mas principalmente visdo de
futuro, tornando-se uma vantagem competitiva importante. E um caminho que demanda tempo
e evolugdo gradual, com um tempo minimo em geral de 24 meses, desde 0 momento que o
executivo manifesta o interesse em fazer a sucessao. No entanto, ndo é possivel deixar claro o
tempo maximo, que pode ser influenciado pelo interesse da familia em acelerar ou ndo o processo,
bem como a maturidade da familia e do negdcio.

6.1.9. CONFIANCA

A confianga emergiu como subcategoria em4das6entrevistascom 17 aparicdes, classificadacomo
influéncia socioemocional positiva para o processo de sucessao, caracterizada pelas relagGes leais
que permitem tratar os problemas com clareza, falas sinceras e superacao das dificuldades em
conjunto tanto para os temas da familia quanto temasempresariais:

“E muito bacana vivenciar uma relacéo de confianca com a familia, de entrega e de acesso & intimidade
deles [...] na empresa familiar € preciso cooperac¢éo e ndo de competigdo, estes sdo dois polos.” (Entre-
vista 3)
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Confianga esta associada a lealdade, solidariedade, cuidado, apoio mutuo, troca de informacgoes e
benevoléncia (Gersick et al.,, 2017). As entrevistas mostram a importancia damediagdo no processo
de sucessado da empresa familiar como forma e evitar conflito em troca deaberturae confianga para
tratar os problemas de forma transparente.

6.1.10. EXISTENCIA DE PREPARAQI\O SUCESSORES

Abordagem positiva da subcategoria foi mencionada por 5 dos 6 entrevistados, foi citada 13 vezes
ao longo da codificacao. A existéncia de preparacdo de sucessores € descrita pelo mapeamento
das competéncias necessarias e quem as possui, planejamento da formacao deste sucessor e
iniciagao de transigao gradativa e imersiva, que demanda tempo e muito dialogo. Destaques:

“Ele foi para os EUA, estudou, viajou, fez estagio em outras empresas, sempre por ele, nunca ninguém
falou nada. A vontade e iniciativa foi dele. Ele ja tinha isso no sangue, ele assumiu que queria a empresa
para honrar o nome da familia”. (Entrevista 1)

Para que a preparagao de sucessores seja realmente algo positivo na sucessao, é preciso ter
clareza dos reais desejos do sucessor para que nao haja frustragcao posterior. Deve haver a
liberdade na escolha da carreira, além de interesse genuino em suceder a empresa da familia. O
sucessor deve receber treinamento adequado fora e dentro da empresa, contribuindo para a sua
formacéo. Zellweger (2017) afirma que a transigdo deve ser estabelecida por etapas planejadas e
aumentando as responsabilidades de tomada de decisdo a medida que se sentir confortavel com
a sua algada e responsabilidade.

6.1.11. CONFLITOS FAMILIARES

A subcategoria emergiu como um mecanismo de influéncia socioemocional negativa na sucessao.
Foi citada por 3 dos 6 entrevistados, e mencionada 19 vezes. E descrita pelos desentendimentos
ocasionados por brigas, divorcio, discordancia, pouca transparéncia, agenda oculta, disputa
por poder e falta de dialogo, além relacao entre cooperacdo e competicao entre irmaos. Destaques:

“Eu vejo 0 meu irméao aqui gastando muito dinheiro, eu vejo outro meu irmaomorando longe e eu aqui me
ferrando sozinho e como é que vai ser, todo mundo vai ter direito igual eu estou ferrado”. (Entrevista 3)

Vol. 14 | N° 3 | 2024 | set./dez. | p. 458 BASANI, SABINO e SANTOS




Para administrar os conflitos entre os temas familiares e empresariais, que giram em torno
da diferenca entre ser membro da familia e ser proprietario da empresa, torna-se necessaria a
definicdo de critérios que separem a sociedade e a familia. Geralmente os conflitossao provenientes
da divergéncia de opinides e, muitas vezes, pela falta de didalogo franco e transparente entre os
envolvidos. Zellweger (2017) acredita que niveis moderados de conflito de tarefas em empresas
familiares podem ser particularmente importantes, visto que os interesses da familia e dos
negocios frequentemente colidem e precisam ser considerados simultaneamente.

6.1.12. TRANSGERACIONAL

A subcategoria transgeracional emergiu dos dados do campo como importancia relativa nos
impactos da sucessao. Mencionada por 5 dentre 0s 6 entrevistados, citada 11 vezes, a subcategoria
¢ classificada como influéncia socioemocional positiva e defina por cuidar bem do negécio familiar
e entregar para continuidade das futuras geragdes. Destaques:

“Da segunda para terceira geragao, [...] normalmente é mais facil, porque a dor da segunda geragéo ja
passou, ele ja ndo é tdo apegado quanto era a primeira geragdo.” (Entrevista 1)

Para Berrone & Gomez-Mejia (2012), a riqueza socioemocional possui cinco dimensdes voltadas
para renovacgao dos lagos familiares por meio da sucessao, sendo que uma delas € referente a
transferéncia bem-sucedida dos negodcios para a proxima geracao deve ser uma metaimportante
para os membros da familia empresaria. Transmitir uma empresa entre geragoes, permite que
o legado familiar seja transferido para futuras geracodes, perpetuando os propoésitose valores da
familia empresaria.

6.1.13. REESTRUTURAGAO SOCIETARIA

Subcategoria mencionada por 4 de 6 entrevistados, com 11 aparicdes na pesquisa, apresentada
como influéncia socioemocional positiva e descrita por haver negociagao entre pais e filhos,
formalizando juridicamente a divisao patrimonial que tranquiliza e define quem segue ou ndo na
sociedade empresarial. Destaques:

‘A minha mée achou por certo fazer a divisdo, as minhas irmas pegaram a parte delas, saindo fora da
sociedade e os quatro irm&os continuaram até hoje.” (Entrevista 5)
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“[..] As duas Ultimas reestruturagdes exigiram um pouco mais de tempo e de negociagéo, pois ndo tinha
um caminho definido.” (Entrevista 6)

A reestruturacdo societaria € uma ferramenta juridica que permite as familias empresarias
negociarem internamente e decidirem pelo plano de sucessao patrimonial. Para uma transferéncia
patrimonial planejada, é vital ter um acordo de socios que deixe claro como a sociedade
sera gerida em seus aspectos mais criticos, reduzindo o potencial de conflitos entre os socios
(IBGC, 2020).

6.1.14. FATORES ECONOMICOS

A subcategoria fatores econdmicos emergiu dos dados do campo como importancia relativa nos
impactos da sucessao com influéncia negativa. Mencionada por 5 dentre os 6 entrevistados, foi
citada 8 vezes. Sugere que a empresa, por ser fonte deriqueza da familia e provedora familiar pode
ser limitador para novos investimentos. Destaques:

“Normalmente as empresas quebram quando tentam crescer com varias alternativas, seja por diversifi-
cagdo, aquisigao, o que quer que seja. Ele esta preocupado primeiro com a linha de faturamento, depois
com os custos, ele olha as vezes com um pouco mais de énfase para o imposto, parece estranho,mas
para ele o dinheiro do imposto parece néo fazer sentido e descuida do caixa.” (Entrevista 2)

As empresas familiares precisam lidar simultaneamente com seus objetivos financeiros e objetivos
nao financeiros. Zellweger (2017) caracteriza os objetivos ndo financeiros da empresa familiar
como o0 apego emocional a empresa, as relagdes duradouras, a imagem publica da empresa e
aos lagos sociais benevolentes. Por outro lado, os objetivos financeiros, tais como abordagem
de negocios voltada ao resultado, inovacao, mudancga e crescimento costumam competir com o0s
objetivos nao financeiros. No entanto, as empresas familiares estao dispostas a priorizar valores
financeiros quando seu negodcio se torna vulneravel e ameacado.

6.115. DISSOLUCAO PATRIMONIAL

A subcategoria dissolucao patrimonial emergiu dos dados com alguma relevancia sobre a
influéncia socioemocional na sucessdo. Foi mencionada por 5 entre os 6 entrevistados, citada
8 vezes ao longo da codificagdo da pesquisa de campo. A dissolugcdo patrimonial é classificada
como influéncia socioemocional negativa e é caracterizada pelo fato de que a sucessao ao
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longo das geracdes traz mais socios para a empresa familiar, com menor participacao individual,
maior dispersao e, de certa forma, perdendo a esséncia da riqueza socioemocional a medida que
a empresa evolui entre as geragdes. Destaques:

“Os estudos mostram que a partir da quarta, quinta geragéo se vocé anda na rua, nem sabe quem é
teu primo, € um acionista como outro qualquer, mas tem o mesmo sobrenome, muitas vezes néo com-
partilha dos mesmos valores e do entendimento do mesmo contexto. [...] esse sujeito apesar de ser da
familia, é quase que um desconhecido.” (Entrevista 2)

A medida que as empresas familiares evoluem geracdes a geracdes, tem ao mesmo tempo um
significado importante de que reagiram com sucesso aos desafios das geragdes iniciais, mas
chegam novos desafios, bem como nivel de complexidade maior em todas as dimensdes de familia,
propriedade e empresa.

A implementacdo da governanca se apresenta como uma solugao recomendada. Por meio de
formacao de conselhos para deliberar decisdes estratégicas, estruturacdo de comités executivos
para as questdes do dia a dia, estatutos, ferramentas de gestdo e apresentagao de resultados,
associados aos instrumentos juridicos de reestruturacdo societaria é possivel suportar a
gestdo descentralizada que empresas familiares demandam a partir da quarta e quinta geracéo,
especialmente com a pulverizagdo da sociedade. Gersick etal.,, (1997) afirma que aproximadamente
5% das empresas familiares chegam a este estagio.

6.1.16. POUCA DIVERSIDADE E INCLUSAO

A subcategoria emergiu da pesquisa de campo como um tema ainda ndo presente na pauta das
empresas familiares e tao pouco na sucessao. Foi citada por 3 dos 6 entrevistados, é descrita
pela baixa ou nenhuma abertura a diversidade e inclusdo pelas empresas familiares, machismo
evidente e patriarcado predominante:

‘A sociedade brasileira € um pouco machista, normalmente € o filho homem que eles escolhem como o
grande sucessor.” (Entrevista 1)

“Ha uma influéncia por causa do sobrenome da familia, 0 homem é quem carrega o sobrenome do pai, a
mulher é casada com outro que tem um sobrenome diferente. Had uma preocupacgéo do outro entrar no
negécio da familia, genro ou cunhado.” (Entrevista 4)

O tema ainda é um tabu para as empresas familiares, e o teor das entrevistas mostra que o
machismo prevalece e ha favorecimento do filho homem em fungao da perpetuidade do sobrenome.
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Interessante observar que este tema saiu espontaneamente em 3 entrevistas, uma vez que nao foi
previsto no instrumento de pesquisa.

6.1.17. TOMADA DE DECISAO

No total de 3 das 6 entrevistas mencionaram a subcategoria, por meio de 7 aparigoes, classificada
como influéncia socioemocional neutra para o processo de sucessao. A tomada de decisao é
relacionada a participagdo no negécio com abertura e autonomia para decisGes baseadas em
conhecimento tacito. Destaque:

“Em todos os negocios tém funcionarios que ndo sdo da familia, na lavoura eno escritério. Para tomar
decisdo juntam os quatro irmaos e tomam decisao juntos, a gente sempre conversa antes de tomar uma
decis&o.” (Entrevista 5)

A compreensao da heterogeneidade familiar permite esclarecer sobre as caracteristicas estruturais
das empresas familiares, uma vez que estes sdo os originadores das variagées na dinamica do
relacionamento entre a familia e os negocios. A realizagao de relatorios de resultados e discussao
de seu conteudo facilitam as tomadas de decisdes menos emocionais e mais racionais, visando a
busca por resultados consistentes e solidos.

6.118. MEDO DE EMPOBRECER

No total de 3 das 6 entrevistas mencionaram a subcategoria, com 7 aparigoes, classificada como
influéncia socioemocionalnegativa para o processo de sucessao. O medo de empobrecer é descrito
por sentimento de escassez provocado pelo receio de perder tudo e empobrecer da noite para o dia.
Destaques:

‘O medo da gente é perder tudo o que se conquistou com suor. Eles acham que ja vai acabar com tudo.”
(Entrevista 5)

“Tem sucessdo que a gente vé que os filhos nem esperam terminar o processoe ja querem vender e
acabar com tudo.” (Entrevista 5)

Muitas das familias construiram seus patrimoénios do zero e, pensar em perder tudo, os apavora.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com esta pesquisa, procurou-se conhecer quais sdo 0s aspectos socioemocionais que influenciam
na sucessao e analisar como eles exercem esta influéncia. O estudo evidenciou que os achados
podem ser aplicados tanto aos produtores rurais do agronegocio brasileiro, como em outros
segmentos da economia no contexto de organizagdes familiares.

Emergiram 18 subcategorias com maior frequéncia na analise de codificacdo de dados, as quais
podem ser associadas a estes sentimentos, e foram classificadas como influéncia positiva,
negativa e neutra, que sao: Influéncia Positiva: Lideranca Estratégica, Governanca Familiar,
Matriarcado, Legado Familiar, Confiancga, Existéncia de Preparacao Sucessores, Transgeracional
e Reestruturacao Societaria. Influéncia Neutra: Identificagao Sucessores e Tomada Decisao. E
Influéncia Negativa: Reconhecimento Finitude, Apego Emocional, Inexisténcia de Preparacao
Sucessores, Conflitos familiares, Fatores Econémicos, Dissolugao Patrimonial, Pouca Diversidade
e Inclusao e Medo Empobrecer.

A identificagcao do sucessor, tomando conhecimento dos reais interesses em assumir a empresa
familiar € o ponto de partida. As novas geragdes geralmente chegam no negdcio com visao de
expansao, trazendo tecnologia, novas formas de fazer, valorizando a sustentabilidade e com novos
propositos, provocados por uma lideranca estratégica, diferente da que vinha sendo exercida até
0 momento.

Os dados mostram que o processo de sucessao demanda tempo e energia de todos os envolvidos,
podendo chegar de 2 anos a 7 anos, conforme relato dos especialistas. Fatos podem acontecer
ao longo do processo de negociagado e preparagao que podem acelerar ou desacelerar as etapas
necessarias. A mediagao é fator primordial para ganhar a confianga neste processo.

A influéncia da matriarca surge com forca dos dados coletados, como uma influenciadora
silenciosa, pois exerce influéncia desde a criagao e educacao dos filhos, na sua formacao e nos
caminhos de vida e profissionais que seguem.

Apesar do estudo nao prever, surgiu espontaneamente por meio das entrevistas de campo com
especialistas, a baixa diversidade e inclusao presente tanto nas empresas familiares quanto
nos processos de sucessdo. Os dados mostram que as empresas familiares ainda possuem o
patriarcado predominante e o favorecimento do filho homem como sucessor. Uma possivel
explicagao pode ser pela continuidade do sobrenome da familia como um pilar importante de
manutencdo do legado familiar para estas familias.

Por fim, outro aspecto que surgiu é a preocupagao em empobrecer tanto associado com a sucessao,
de que sucessores podem nao valorizar o patrimdnio constituido por seus antecessores, quando
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por decisbes estratégicas equivocadas que podem levar a familia ao empobrecimento, visto que
muitas vieram de origens simples e tem pavor em voltar a condi¢gdo que tinham no inicio de suas
vidas profissionais.

A governanca nas empresas familiares surge como um facilitador do processo de sucessédo, pois
traz transparéncia para 0s socios, porém como ela traz a tona uma descentralizacao de decisdes,
pode haver a resisténcia de implementacao do empresario devido a perda de poder. A governanga,
em geral, tem como o seu gatilho a necessidade de implementar processo de sucessao. Geralmente
€ mais bem sucedida a partir da segunda e terceiras geracdes. No entanto, a governanca permite
definicdo de papéis claros e, mesmo que embrionadria, pode trazer bons resultados para as
empresas familiares.

Os dados mostram que ha maior influéncia positiva dos aspectos socioemocionais para o caso
de sucesséao realizada de forma planejada e estruturada. Para o caso de nao sucessdo, ha mais
aspectos negativos que influenciam a sucesséo e ela ndo érealizada a fim de evitar conflito familiar.
Desta forma, pode-se concluir que estruturar processos de sucessao em sua ampla magnitude
pode trazer influéncia positiva dos aspectos socioemocionais para as empresas familiares.
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