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DESAFIOS ENFRENTADOS PELAS SUCESSORAS NO PROCESSO
DE SUCESSAO FAMILIAR EM EMPRESAS DO AGRONEGOCIO

Carla Luiza Rosso*

Gilberto Gomes Guedes®

RESUMO

A perpetuacdo e crecimento empresarial sdo fatores de extrema relevancia
nas organizacoes. Devido a percepcdo da importancia e da necessidade de
encontrar alternativas para a realizacdo adequada de um processo sucessorio, as
organizacdes estdo buscando as causas-problemas e as dificuldades enfrentadas
pelos envolvidos. Sendo assim, o processo de sucessdo em empresas familiares se
caracteriza por um importante, valioso e necessario momento para as organizagoes.
Existem muitos estudos sobre processos de sucessdo no mercado, porém, o
presente estudo possui foco na sucessao feminina no setor do agronegécio. O artigo
se caracteriza por explorar os desafios enfrentados pelas sucessoras no processo
de sucessdao familiar de grandes empresas do agronegdcio. Este trabalho se baseia
numa pesquisa exploratoria de carater qualitativo. O referencial tedrico traz a teoria
relacionada a empresa familiar, processos de sucessdo, e caracteristicas do
agronegocio brasileiro. Foram realizadas entrevistas com um grupo de sucessoras
de grandes propriedades rurais, escolhidas por conveniéncia, com o intuito de
identificar os desafios da sucessao feminina. Na analise das respostas foi utilizada a
Andlise de Gil, concluindo-se as principais dificuldades e desafios enfrentadas pelas
sucesseras, aléem de desafios que independem do género e, ainda que as
caracteristicas do fundador influenciam nos desafios enfrentados pelos sucessores.

Palavras-chave: Empresa familiar. Processo sucessorio. Agronegoécio. Mulheres.
Sucessoras femininas.
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1 INTRODUCAO

O processo de sucesséao familiar no agronegocio € um assunto que desperta
interesse e a0 mesmo tempo preocupacdo entre as partes envolvidas, pois sao
diversos o0s aspectos que devem ser analisados. Além de ensinarem seus
sucessores a trabalhar, passar os valores adequados e buscar competéncia
profissional, deve-se também desperta-los e prepara-los para dar continuidade ao
crescimento patrimonial. Porém esse processo € cheio de desafios e obstaculos que
necessitam ser identificados e superados para se obter o resultado desejado de
forma eficaz e satisfatoria.

O tema foi escolhido devido ao fato de que, empresas familiares estao
presentes em todos 0s setores da economia, e representam a geracdo de uma
porcentagem consideravel no Produto Nacional Bruto. E ainda, o processo de
sucessao familiar € um problema histérico que ronda, permanentemente, a vida util e
produtiva de um segmento econdmico que congrega mais de 90% das empresas em
geral, segundo autores tradicionais (LODI, 1998 e BERNHOEFT, 1996).

Adotando um enfoque mais especifico do que o geralmente encontrado em
trabalhos anteriores, este trabalho destaca exatamente os desafios e as dificuldades
que as sucessoras mulheres enfrentam em um processo de sucessdo em empresas
familiares do agronegdcio. Ele é resultado de uma reflexdo comparativa com trés
pilares: o setor de agronegdcios como um mais importantes da economia do pais e
também um dos mais masculinos; o crescimento da forca de trabalho da mulher no
Brasil; e as dificuldades enfrentadas em um processo de sucesséao familiar.

Portanto, a pergunta que surge é: Quais sdo os desafios da sucessao
feminina em grandes empresas familiares no setor de agronegoécio, na visdo das
sucessoras?

O objetivo geral € o de levantar os desafios enfrentados pelas sucessoras no
processo de sucessdo familiar em empresas do agronegdcio, na visdo das
sucessoras de grandes propriedades rurais.

Os objetivos especificos sdo abordar a situacdo do agronegocio no Brasil;
descrever os conceitos de empresa familiar e do processo de sucesséo familiar;
identificar as caracteristicas das empresas familiares e dos empresarios no setor de
agronegocios; reconhecer a posicdo da mulher no mercado de trabalho e no setor

de agronegodcio; determinar as dificuldades enfrentadas pelas sucessoras; e ainda



verificar se existe alguma relacdo entre as caracteristicas do fundador com as
dificuldades apontados pelas sucessoras.

O método proposto para auxiliar na busca dos objetivos é uma pesquisa
exploratoria, de carater qualitativo. E 0os meios técnicos de investigacdo sao
pesquisa bibliografica, verificando o que j& foi estudado sobre o assunto e, uma
entrevista, que possibilitara identificar as dificuldades e analisar se elas vdo de
encontro com a fundamentacao tedrica pesquisada.

Para isso, inicialmente, na revisdo de literatura é abordado a situacdo do
agronegadcio no Brasil, logo em seguida, discutidos os conceitos de empresa familiar
e de sucessao familiar, para entdo determinar as caracteristicas das empresas e dos
empresarios no setor de agronegaocio, além de reconhecer a posi¢ao das herdeiras e
sucessoras no mercado de trabalho no setor de agronegécio. Para entdo realizar a
conexao destes trés assuntos, e determinar os problemas enfrentados na sucesséo
e consequentemente os desafios da sucessédo feminina. Por fim, com auxilio da
entrevista, € possivel verificar se a teoria existente esta de acordo com os dados
levantados e ainda, observar se existe alguma relacdo das caracteristicas dos

empresarios com os desafios levantados.



2 DESENVOLVIMENTO

2.1 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.1 Agronegécio

O agronegocio no Brasil €, historicamente, umas das principais bases da
economia do pais, e muitas empresas nesse setor sdo de cunho familiar e passam
pelo processo de sucessao, em que continuam encontrando dificuldades mesmo
este sendo um problema que existe h4 muitos anos.

O assunto de sucessao na agricultura surgiu desde o inicio da colonizacdo no
Brasil, em que comecou a se discutir como dar continuidade ao negdcio que
pertencia a familia. Segundo Bernhoeft (1999 apud REIS, 2006, p. 191)

no Brasil, juntamente com a colonizacdo vieram as regras e as
formas de tratar o assunto sucessdo. A capitania hereditaria constitui
a primeira forma de empreendimento privado na origem da empresa
familiar brasileira. E preciso acompanhar a evolugdo da iniciativa
privada desde essa instituicdo cartorial, ao longo dos grandes
engenhos de agucar de Pernambuco e das fazendas dos bar6es do
café de Sdo Paulo, passando pelo surto industrial de S&o Paulo no
final do século XIX e comeco do séc. XX e chegando ao segundo
boom industrial durante e logo ap6s a Segunda Guerra Mundial, para
finalmente ver a situacdo da empresa familiar no Brasil da atualidade.

A expressdo agronegocio engloba agricultura, pecuaria e agroinddstrias, em
que agricultura e a pecuaria sdo as principais atividades desenvolvidas em uma
propriedade rural, e apenas algumas agroindustrias estdo localizadas no ambiente
rural.

De acordo com a area ocupada, a propriedade rural agricola pode ser
considerada como agricultura familiar ou agricultura patronal, que é o conceito
econdmico e juridico adotado no Brasil, em que engloba a ideia de pequena, média
ou grande propriedade.

A agricultura familiar € representada pelo cultivo da terra realizado por
pequenos proprietarios rurais, em que a mao-de-obra é essencialmente o nucleo
familiar. Ja a agricultura patronal representa as meédias e grandes propriedades, e se
utiliza de trabalhadores contratados, fixos ou temporarios.

Em relacdo ao tamanho da area ocupada, a pequena propriedade rural,

segundo a Lei n® 11.326, de 24 de julho de 2006, € uma area menor do que



4(quatro) modulos fiscais; a média propriedade possui uma area entre quatro e
15(quinze) modulos; e acima de 15 é considerada grande propriedade rural.

Este trabalho possui um foco nas grandes propriedades rurais familiares
destinadas a agricultura patronal.

Mesmo a agricultura sendo de fundamental importancia para o pais, ela é
muitas vezes vista com um olhar preconceituoso, que julga ser um trabalho
desqualificado, feito pelos pobres e menos escolarizados.

Segundo Guerra (2006, p.3)

0 campo da agropecudria carrega consigo o estigma de ser um
trabalho desqualificado em decorréncia de ter sido caracterizado na
sua origem, como uma atividade voltada para a manutencéo da vida.
Foi chamada de agricultura de subsisténcia exatamente por ser
conduzida de forma bastante rudimentar, em geral, pelo nucleo
familiar, com pouco ou nenhum auxilio tecnolégico para viabilizar
maior e melhor aproveitamento dos recursos humanos e materiais
envolvidos nas atividades realizadas.

Nos dias atuais, mesmo tendo incorporado os avangos tecnologicos
e estar sendo desenvolvido por grandes grupos empresariais, ainda
h&a um ranco da visdo preconceituosa inicial de que o trabalho no
campo desqualifica aqueles “que realmente pegam no pesado”,
apesar de, contraditoriamente, apontarem a importancia social e
econdmica da agricultura e da pecuaria para toda sociedade.

O agronegécio é um dos setores que mais cresce no Brasil, contribui
decisivamente para a elevacdo do superavit comercial. S6 nos ultimos doze meses
de agosto/2003 a agosto/2004, o pais exportou 32 bilhdes de reais em produtos de
origem vegetal e animal. (GUERRA, 2006)

De acordo com Basso (2001), a participacdo do complexo agroindustrial
alcanca mais de 35% do PIB, o que evidencia o poder que esse setor exerce sobre a
economia do pais. Além de que é importante ressaltar que o Brasil apresenta grande
potencial de crescimento para sua producdo agricola, pois conta com clima
favoravel; grandes extensOes de areas agricultaveis ainda nao aproveitadas;
disponibilidade de agua; demanda mundial por alimentos em crescimento; e, acima
de tudo, um grande potencial de aumento no consumo interno. E portanto
fundamental, para a formacdo das expectativas dos diversos agentes econdmicos
gque atuam na economia brasileira, conhecer as principais restricbes a um
desempenho mais consistente do setor agricola.

Segundo Reis (2006, p. 203) atualmente, a sucessao familiar € uma das

guestdes que mais preocupam 0s agroempresarios. E segundo Ito (2005 apud REIS



2006, p. 203) a “realidade de um trabalho arduo e a dependéncia de fatores
imprevisiveis - como o clima ou as cota¢cfes dos produtos agricolas e outros - levam

0S sucessores a pouco se interessem pelo patriménio da familia.”

2.1.2 Empresa familiar e processo de sucesséao

Para conseguir analisar mais a fundo a questéo das dificuldades enfrentadas
na sucessao no setor de agronegoécios, é fundamental que se tenha um
conhecimento do que é uma empresa familiar e do que se trata 0 processo
sucessorio.

Segundo Palomo (2002) o conceito de empresa familiar ndo se limita as
concepcgbes do senso comum, o qual define a empresa familiar como pequenos
estabelecimentos comerciais que ndo possuem modernizacdo em processos
administrativos, e nem possuem grande clientela, com fragilidade e ineficacia
competitiva.

Pelo contrario, empresas familiares representam um importante segmento da
sociedade, pois estao presentes em todos os setores da economia no mundo inteiro.
As pesquisas divulgadas pelo Sebrae - SC (2005), mostram que o Brasil tem “entre
6 a 8 milhdes de empresas, sendo que 90% delas sdo empresas familiares. Seja
grande, média ou pequena, as empresas familiares tém um papel significativo no
desenvolvimento econdémico, social e até politico de varios paises. “

As empresas familiares possuem grande importancia para a
economia do Brasil e do mundo, pois representam 48% do PIB
somente no Brasil, proporcionam 60% dos empregos gerados,
sendo, assim, sdo fundamentais para a reducédo do nivel evidente de
pobreza da populacdo e melhora nos indices sociais e econémicos
(GUEIROS apud PALOMO, 2002).

Excluindo as empresas criadas pelo governo, praticamente todas as
empresas surgiram a partir de uma familia ou de um fundador. Portanto, segundo
Bernhoeft (1996, p. 15) “0 que muitas vezes o fundador ndo percebe é que iniciando
0 negocio, ele estd automaticamente dando origem a uma sociedade familiar”.

Sendo assim, apesar de autores divergirem nos conceitos, é necessario

achar caracteristicas especificas que distingam as empresas familiares das demais.



Em termos gerais Oliveira (1999, p.11) caracteriza a empresa familiar como
sendo “aquela que transfere o poder decisério de maneira hereditaria a partir de uma
ou mais familias”.

De uma forma mais genérica Guerreiro (1996 apud PALOMO, 2002)
conceitua empresa familiar como a empresa em que todos ou alguns dos sécios
possuem entre si lacos de parentesco, e Vidigal (1996 apud PALOMO, 2002)
acrescenta que é caracterizada pela transmissdo da empresa, do fundador para
seus herdeiros e sucessores, aliada a manutencéo do controle acionario na propria
familia.

Lodi (1993 apud PALOMO, 2002, p. 22) ainda

caracteriza inicialmente a empresa familiar por considerar a ligagdo
entre o fator hereditario e o processo de sucessao na direcao, e pela
ligagdo entre os valores institucionais da organizacdo e um
sobrenome de familia ou com a figura de um fundador.

Lodi (1994 apud RICCA, 1998, p. 10) acredita que “durante a geracao
pioneira, a empresa €, na maioria das vezes, pessoal, ou seja, pertence ao fundador
e empreendedor, e ndo familiar’. Donneley (1987 apud PALOMO, 2002) acrescenta
gue esta organizacdo € familiar quando a identidade esta atrelada a uma familia ha
pelo menos duas geracdes, e quando essa ligacdo gera uma influéncia reciproca na
politica da empresa e nos interesses da familia. Lodi (1994 apud RICCA, 1998, p.10)
também explica que “uma empresa sem herdeiros, ndo é uma empresa familiar. E
somente uma empresa na qual a familia investe capital.”

A maior preocupacgdo enfrentada pelas empresas familiares € em relacdo ao
processo de sucessdo e consequente sobrevivéncia da organizacdo. Toda empresa
tem que passar, inevitavelmente, em determinado momento pela sucesséo. O fato
da empresa pertencer a familia pode até ser um simplificador do processo, mas na
maioria dos casos faz exatamente o papel contrario, € o principal dificultador da
sucessao, a qual ndo se sabe como, quando ou por onde comecar 0 processo e iSso
acaba culminando no fim da organizacéo.

Segundo pesquisa divulgada pelo Sebrae — SC (2005)

mesmo diante de numeros positivos, a preocupag¢do para manter
uma empresa familiar é grande. SO para ter ideia, de cada 100
empresas familiares brasileiras, 30% chegam na segunda geracao e
apenas 5% na terceira geragcdo. Os nimeros comprovam que muitas
ndo conseguem sobreviver a esta passagem ou chegam |4 com
muita dificuldade. A maioria delas, enfrenta problemas existenciais
ou estratégicos.
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Para entender melhor do que se trata o processo de sucessao familiar, alguns
estudiosos do assunto conseguem conceituar e explicar esse processo, que no
entendimento de Tondo (2006 apud SANTANA 2008, p. 75),

sucessdo €& um processo natural que ocorre em todas as
organizagdes que se perpetuam. Mais cedo ou mais tarde, ligado ao
processo de envelhecimento, doencas e/ou morte, antigas liderancas
necessitam ser substituidas. E o rito de transferéncia de poder e
capital entre a geracao que atualmente dirige e a que vira a dirigir.

Ja segundo Lodi (1998, p. 8) a sucessdo é mais do que um rito de
transferéncia, para ele

a sucessao é determinada em longo prazo pela maneira como 0s
pais constituiram e educaram a familia, preparando-a para o poder e
a riqueza. Ela ndo se resume em indicar um executivo, mas também
considerar a sucessao inteligente e duradoura, a qual possa atingir a
todos, conciliando os interesses pessoais.

E completando a ideia de Lodi, Bernhoeft (1996, p. 42) afirma que “o
processo de sucessdo na empresa familiar € um assunto relevante e ao mesmo
tempo delicado”. Ele destaca que o processo sucessorio “ndo pode ser tratado
apenas sob os aspectos puramente logicos da administracdo, pois envolve pontos
afetivos e emocionais, relacionados com a propria estrutura familiar”.

Segundo Oliveira (1999,p. 24),

O processo sucessoOrio representa um dos momentos mais
importantes para que se otimize a continuidade da empresa familiar.
Se esse momento ndo apresentar os resultados esperados, a
efetividade da empresa familiar pode estar bastante comprometida.
E importante que a anélise do processo sucessorio seja real porque,
muitas vezes, 0 executivo forca a barra em sua avaliacdo e procura
auto-enganar-se, afirmando que os seus herdeiros sdo os melhores
executivos que a empresa podera ter. Se o herdeiro for realmente
competente , esta tudo bem. Caso contrario, deve pular direto para a
situacao de sucessao profissional.

O processo sucessorio no agronegadcio é dificil de ser analisado porque cada
caso € singular e bastante delicado. E valido lembrar que, segundo Bernhoeft (1989
apud OLIVEIRA, 1999, p. 35), “o processo sucessoério tem duas pontas com
caracteristicas e, muitas vezes, interesses diferentes: O sucedido, que pode ou ndo
ser o fundador da empresa e, o sucessor, que nao € o fundador da empresa”

Portanto ndo existe uma regra perfeita a ser seguida, ja que esse processo de
sucessdo envolve pessoas, que mesmo sendo da mesma familia, possuem

interesses, valores, perfis e caracteristicas diferentes.
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2.1.3 Caracteristicas das empresas familiares no agronegocio

Deve-se observar que as empresas do setor de agronegoOcios possuem
algumas caracteristicas particulares, por se tratar de um setor que antigamente era
dominado pelo sexo masculino e até hoje existe a mesma predominancia, essas
empresas geralmente tem uma estrutura centralizada em torno do empreendedor.

Até a pouco tempo atrds elas ndo eram consideradas empresas, e sim
fazendas ou chacaras, em que ndo se tinha a visdo administrativa do negdcio.
Comecou a se perceber que as empresas agropecuarias, mais do que agrébnomos,
precisavam de administradores, para conseguirem organizar o funcionamento da
empresa como um todo e ndo apenas possuir um conhecimento técnico. As grandes
empresas agropecudrias exigem uma administracdo profissional e uma visdo
globalizada, assim como qualquer empresa que quer crescer e se desenvolver.

Outra caracteristica € que, assim como todas as empresas familiares, a
estrutura familiar esta relacionada com a estrutura empresarial e por isso, acabam,
muitas vezes, se misturando, gerando atrito e confusdo de papeis.

Existe uma grande dificuldade em conseguir separar o lado profissional do
familiar, por serem dois papeis diferentes porém ocupados pela mesma pessoa, e €
essa sobreposicdo entre valores empresariais e valores familiares que acaba
gerando conflitos. Ficar chateado com o presidente, mas chegar em casa nao ficar
chateado com o pai, sendo que este é a mesma pessoa, € uma tarefa complicada.

Segundo Palomo (2002, p.37),

€ caracteristico, na maioria das empresas familiares, que a
percepcéo do espaco e dos cargos se confundam, pois geralmente
h&d uma transferéncia da estrutura hierarquica familiar para a
organizacional, onde o pai assume, tanto o papel de chefe de familia,
guanto o papel de responséavel e chefe, como poder de mando
(autoridade e decisdo) na organizagao.

Portanto, em empresas familiares do agronegocio, que comecaram a
desenvolver a visdo administrativa tardiamente, e s6 agora, realmente buscam a
profissionalizacdo do negoécio, € comum segundo Palomo (2002, p. 37) que as
“formas de relacionamento de confundem ao passo que a reclamacgao do presidente
com o ineficiente desempenho do vice tende a refletir no relacionamento do filho

com o pai.”
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Bernhoeft (1989 apud OLIVEIRA 1999, p. 18), afirma que a empresa familiar
brasileira tem algumas caracteristicas basicas como:

forte valorizacdo da confianca mutua; lacos afetivos extremamente
fortes que influenciam os comportamentos, relacionamentos e
decisbes da empresa; valorizacdo da antiguidade; exigéncia de
dedicacdo; postura de austeridade; expectativa de alta fidelidade;
dificuldades na separacédo entre o que € racional e emocional.

Essas caracteristicas sado facilmente identificadas nas empresas do
agronegocio. E além delas, outro aspecto que é esquecido, segundo Lodi (1998, p.
5) é o fato que “a visdo para perpetuar 0 neg6cio ndo € a mesma visao para criar.”
Segundo ele “muitos fundadores chegam a uma crise porque nédo tém a habilidade
para produzir um outro sonho ou para encontrar alguém que tenha um sonho que
possa ser compartilhado pelos demais familiares”.

Lodi (1998,p. 7) ainda acrescenta dizendo que a tarefa do fundador é
desenvolver uma ideologia coerente e estavel para a familia navegar entre as
escolhas durante a segunda geracdo. Mas alguns fracassam porque nao
conseguem transpor a clausura de sua individualidade e transformar o seu sonho no
projeto da segunda geracdo. N&o conseguem reunir o grupo familiar para que ele

escolha quem melhor identifica o conjunto dos valores.

2.1.4 Caracteristicas dos empresarios no agronegocio

Devido ao passado histérico da agropecuaria no Brasil, em que os donos de
terra eram os barBes do café, os senhores de engenho; ainda hoje é possivel
encontrar resquicios dessas caracteristicas em empresarios, que continuam sendo
controladores como os bardes de antigamente. Este transmite as principais
caracteristicas através de um conjunto de discurso e pratica, que segundo Bernhoeft
(1996, p. 15) sdo “austeridade, intuitivo, autoritario, centralizador, e emotivo.”

Mas os novos empresarios estdo mudando o perfil tradicional, estdo se
atualizando com o mercado, se profissionalizando mais e se tornando mais liberais.

‘Uma importante caracteristica da agricultura € que o pleno exercicio
profissional por parte das novas geracdes compreende, além do aprendizado de um
oficio, também a gestdo do patriménio imobilizado em terras e em outros capitais.”
(GASSON e ERRINGTON, 1993 apud SANTANA, 2008, p.18)
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Logo se percebe que as caracteristicas predominantes dos empresarios rurais
devem ser classificados em dois grupos: o fundador, que vai ser sucedido; e o
herdeiro, que € o sucessor. Eles apresentam caracteristicas bem distintas por
representarem geracoes diferentes e que vem mudando rapidamente sua forma de
pensar e gerir uma empresa.

Deve-se ressaltar o conjunto de caracteristicas que diferenciam os
empreendedores brasileiros de seus herdeiros na empresa, conforme apresentado
no quadro 1.

Quadro 1: Caracteristicas diferenciadas dos empreendedores e seus herdeiros.

Fundador (50 a 70 anos) Sucessor ( 25 a 40 anos)
A prética nos negdcios supera a Formacéao académica mais solida, menor
formacéo académica vivéncia pratica
Forte em microeconomia Forte em macroeconomia
Tendéncia a ser especialista de produto Tendéncia a ser generalista
Orientado para a producao Orientado para o marketing
Autoritario, tem dificuldade de trabalhar Liberal, pratica a administracao
por consenso participativa
Conservador na maneira de fazer Disposto a experimentar estilos
coisas diferentes de gestao
Internacionalizacao tardia Comeca a internacionalizar-se mais cedo
Cultiva a ética do trabalho e da Comportamento mais hedonista,
austeridade pessoal disposto a usufruir os prazeres da vida

(LODI, 1992 apud OLIVEIRA, 1999, p. 215)
Segundo Lodi (1998, p. 135) “Essa diferenga de estilos e de concepcdes de

vida resulta uma dificuldade de dialogo entre as duas geragoes”.

2.1.5 Herdeiras e sucessoras femininas no agronegocio

As mulheres estdo ocupando cargos de lideranca em todos setores da
economia, e até mesmo 0s setores mais resistentes estdo cedendo espaco, em que
ja é perceptivel a diferenca e importancia da presenca feminina nas organizacoes.
As mulheres vem lutando por direitos iguais ha bastante tempo e, estdo cada vez
mais perto de atingir a plenitude de suas buscas.
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Segundo pesquisa realizada pela Dun & Brastreer, 34% das
empresas norte-americanas pertencem as mulheres, essas
empresas empregam 31% dos trabalhadores do pais. A referida
pesquisa também mostra que, durante a ultima década, o numero de
mulheres que tém o prépria empresa cresceu 73%. (OLIVEIRA,
1999, p. 19)

As mulheres estdo conquistando seu espaco, sendo as escolhidas no
processo de sucessao e gerando grandes mudancgas, tanto na estrutura familiar,
guanto na estrutura empresarial do pais. Isso pode ser confirmado por Garcia (2001,
p.51) quando ele afirma que

as mais significativas mudancas, no ambiente das familias
empresarias nos ultimos anos, se refere aos novos papéis exercidos
pelas herdeiras. Mudancas que implicam em novos papéis, tanto
para elas, quanto para seus irmaos e até mesmo para os fundadores,
pais e maes.
Mas ha ndo muitos anos atras a histéria ainda era bem diferente. Lodi (1998,
p.93) em seu livro lancado em 1994 afirma que

apesar da ascendéncia da mulher ser um fato indiscutivel, quando
refletimos sobre a sua condicdo como sécia, herdeira ou sucessora,
ficamos assombrados com o abismo existente entre a realidade atual
e a sua perspectiva. O progresso conquistado é uma porgéo
infinitesimal daquilo que previamente vira a acontecer.

Lodi, através de uma estatistica feita, em 1992, sobre o perfil de mulheres que
frequentavam os seminarios de sucessao, ele constatou que, 45 % estavam gerindo
algum nego6cio ou escritério pessoal fora da empresa familiar, e apenas 10% eram
presidentes de sociedades familiares.

Mas segundo o IBGE (2011) “o aumento da propor¢gdo de mulheres em
relacdo a homens é uma tendéncia demografica no Brasil, ou seja: a cada nova
pesquisa, os resultados mostram que a populacéo feminina tem aumentado cada
vez mais em relacdo a masculina.”

Existe alguns poucos setores da economia em que a diferenca de percentual
entre homens e mulheres jA se tornou imperceptivel, ou as mulheres estdo até
mesmo dominando. Porém ainda existe alguns setores em que a presenca
masculina € maioria, e um dos mais resistentes a essa mudanca € o setor dos
agronegocios, no qual ainda existe preconceito cultural.

Isso pode ser evidenciado na fala de Lodi (1998, p. 101), quando ele diz que

algumas centenas de mulheres exercem cargos de presidentes,
diretoras e superintendentes seja por viuvez, por auséncia de
sucessdo por via masculina, por heranca, por incapacidade do
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marido ou por pura competéncia pessoal. Algumas situacdes foram
resultado de acidentes ou de acaso, e por isso se fixou a crenca de
gue a mulher sé é promovida na falta de uma alternativa masculina.

Devido a existéncia dessa crengca machista, o que se pode perceber é que as
mulheres acabam se profissionalizando mais ou mostrando mais forca de vontade
gque os homens ou irmdos, para compensarem algum eventual preconceito que
possam vir a enfrentar. De acordo com Bernhoeft (1993, p.15) “as mulheres tém-se
preparado cada vez mais para participar da vida publica; estudam, especializam-se
e com isso ndo lhes falta habilitacdo real para presidir uma empresa, ndo menos
habilitacdo que os herdeiros homens”. Ele conta que no primeiro curso de Projeto de
Formacéao de Sucessores, no ano de 1991, 50% dos participantes eram mulheres, e
em 1993, a participacéo foi de 80%.

Mas segundo Fiuza (2003 apud REIS 2006, p. 198) tal situacdo s6 comecou a
ser foi modificada com a reforma do Cédigo Civil em 2002, a qual garantiu a herdeira
mulher os mesmos direitos do herdeiro vardo, pois até entdo ela ndo gozava desta
igualdade juridica.

Portanto, o que se pode perceber é que a conquista das mulheres é algo
recente e ainda ndo alcancou a sua plenitude. Segundo Pacheco (2002, p.141)
“aplicadas ao campo, as analises de género tém mostrado a subordinacdo e a
subvalorizagao do trabalho das mulheres nas atividades produtivas e reprodutivas”

E recorrente no pais a percepcéo do trabalho na agricultura como
uma atividade masculina. Embora as mulheres participem de
inUmeras atividades agricolas e extrativistas em dupla ou tripla
jornada, a invisibilidade do seu trabalho permanece. Quando
mulheres e criangas realizam o mesmo trabalho que o homem,
entende-se que estdo ajudando. A representacdo do trabalho como
ajuda esta muitas vezes associada também a oposicdo entre
trabalho pesado, quando se trata de um trabalho realizado pelo
homem, e leve, quando realizado pela mulher. Nesse sentido, “o
trabalho ndo é definido com base no que ele realmente demanda do
trabalhador ou trabalhadora, mas conforme o sexo de quem o
realiza: qualquer que seja o trabalho realizado por homem é pesado
e quando realizado pela mulher é leve” (PAULILO, 1987 apud
PACHECO, 2002, p.142)

2.1.6 Problemas enfrentados no processo de sucessao

E importante que os sucessores se preocupem em discutir os novos desafios,

uma vez que eles sdo a nova geracao que esta comecando a controlar esse setor da
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economia. E segundo Mello (2003 apud REIS 2006, p.17) ndo é exatamente isso
gue vem sendo observado.

Os agricultores familiares e suas organizacdes representativas nao
parecem estar preocupados em discutir os novos desafios dos
processos sucessorios e suas implicagbes para a continuidade da
agricultura familiar. As mudancas nas condicbes objetivas e no
ambiente social de reprodugcdo da agricultura, sobretudo com a
ampliagdo do horizonte profissional dos jovens, ndo foram
acompanhadas por transformacBes importantes nas formas de
relacéo entre geracdes e sexos.

A principal causa de morte das empresas familiares no agronegocio, segundo
Oliveira (1999, p.37) sado “concentragdo por tradicdo; falta de planejamento
estratégico estruturado e brigas de sucessao”. Essas causas evidenciam algumas
caracteristicas dos empresarios que geram desafios ao processo de sucessao.

A concentracao por tradicdo ndo se mostra muito adequada visto que, a nova
realidade da economia veio com a abertura de mercado e com a globalizacdo, que
influenciam todo tipo de empresa. Diante desta situacdo, as empresas familiares do
agronegocio para continuar no mercado precisam se adequar e implementar
tecnologia, s6 assim conseguem adquirir potencial competitivo e crescer. Segundo
Oliveira (1999) nesse novo cenario econdmico, o crescimento e desenvolvimento da
empresa depende, essencialmente, de elevada tecnologia para que a empresa
familiar possa continuar no mercado.

Porém, isso se torna um grande desafio para as empresas familiares do
agronegocio, devido ao fato de fundadores muitas vezes serem resistentes as
mudancas e buscarem manter as tradi¢cdes, sendo contra a implementacédo de alta
tecnologia, geralmente proposta pelos sucessores.

Segundo Oliveira (1999, p.23) “as empresas familiares brasileiras enfrentam
dificuldades para interagir com a nova realidade de mercado globalizado”

A falta de planejamento também gera grande incidéncia de faléncia
empresarial, e segundo Garcia ( 2001, p. 52) “sdo muitos os casos de lideres
empresarias, fundadores ou ndo, que resistem e ndo tratam de planejar a transigao.
Deixam que o tempo se encarregue, pelos mais diversos motivos”

Dentro desse planejamento esta incluido o preparo do sucessor, que deve ser
escolhido através de competéncias necessarias ao cargo, visando a continuidade do
negocio. Esse escolhido pode ser um membro da familia que possua essas
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competéncias, caso ndo tenha na familia, deve-se procurar alguém que seja habil
para administrar e dar continuidade ao negacio.
Segundo Bernhoeft (1996, p.123)

torna-se fundamental a todos os herdeiros, que o seu preparo deva
ter como finalidade atingir dois resultados. O primeiro é o
compromisso em perpetuar o legado que estdo recebendo, no mais
amplo sentido que essa palavra representa. E o segundo, ndo menos
importante, € viabilizar sua felicidade pessoal e realizacdo
profissional. E para ambos ndo existe apenas um caminho. Todos os
herdeiros possuem trés alternativas que exigem preparo. Séo elas:
herdeiro-acionista, herdeiro-conselheiro ou herdeiro-gestor. O ponto
em comum das trés é que serao socios.

Uma dificuldade que se pode verificar em relagdo ao processo sucessorio é
que para ele ocorrer de forma eficaz e satisfatéria ndo depende apenas de uma
pessoa e sim de no minimo duas, as quais possuem caracteristicas e visdes
diferentes e podem acabar resultando em as brigas de sucessdo. Segundo o autor
Garcia (2001, p. 230) “a transicao depende fundamentalmente do sucedido. Se este
nao quiser, ela ndo acontece.” Porém se ndo houver um sucessor interessado ela
também ndo ocorre, ou ainda, se ndo houver um sucessor competente, ela até
ocorre, porém o futuro dessa transicdo pode estar ameacado. Portanto com essa
afirmacédo fica claro que varios dos desafios do sucessor estdo atrelados ao
sucedido e ao perfil administrativo que este tem. Se o sucedido possui um perfil
centralizador, resistente a mudancas, o sucessor fica mais amarrado e com
dificuldades de assumir cargos de responsabilidade ou de realizar mudancas
positivas na empresa. Mas também se o0 sucessor nao for suficientemente
competente, ou o0 sucedido ndo ver nele um bom futuro pra empresa e ndo possui
uma cumplicidade, ele tem o poder de decisdo sobre a sua empresa.

Geralmente, as causas que geram os conflitos familiares sdo, segundo Lodi
(1998, p.50): “Falta de confianga, comportamento infantil, incompatibilidade,
ressentimento, tentativa de controle, ciume, competicédo.”

Um erro grave que pode se observar em um processo sucessorio € o fato dos
filhos antes mesmo de completar esse processo de sucessao, ja se sentirem donos
da empresa. E isso ndo é verdade, a empresa € de quem tem o comando dela, que
devera ser sucedido um dia, mas até entdo a empresa € completamente dele, os
filhos sdo apenas herdeiros de um patrimdénio que pode se perpetuar ou se dissipar,

dependendo deste processo. Mas 0s sucessores devem ter consciéncia disso, para
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ndo se tornarem arrogantes e precipitados, achando que sé por possuir o
sobrenome podem sair mandando e desmandando. Eles antes de mais nada,
precisam mostrar humildade e competéncia para um dia assumirem o negocio.

Com frequéncia a segunda geracao produz um negécio de cultura
fraca: objetivos obscuros, lealdade divididas e motivacao baseada no
dinheiro. Uma lideranca individualista e arrogante que nao considera
as expectativas dos demais membros do grupo fracassa ao tentar
substituir o fundador (LODI, 1998, p. 7)

Segundo Bernhoeft (1993, p. 22) “para conseguir perpetuar essa sociedade,
um dos maiores desafios sera conciliar os objetivos e necessidades do coletivo com
as aspiragdes e vontades individuais”. Ele ainda completa dizendo que a maioria dos
herdeiros se mostra despreparado pois eles imaginam que precisam apenas assumir
o comando tentando imitar o estilo do fundador. Para ele € nesse contexto que as
herdeiras saem na frente, pois elas tém demonstrado muito mais habilidade e
condicbes de sucesso. “As herdeiras estdo conquistando com muita mais forga,
persisténcia e garra, um importante espaco nos processos de sucessao das
empresas familiares” (BERNHOEFT, 1993, p.23)

2.1.7 Desafios da sucessao feminina

Bernhoeft (1993, p.30) afirma que contrariamente do que muitos pensam, é
dificil ser herdeira.

E possivel supor que seja facil administrar uma empresa pronta, com
uma carteira de clientes garantida. Basta estudar em uma area que
gere afinidades com a funcdo a desempenhar e uma boa dose de
disponibilidade para o trabalho. Esta ndo é uma verdade para as
mulheres. Talvez seja para homens.

Isto € um desafio para as mulheres devido a cultura brasileira ser paternalista.
Segundo Oliveira (1999, p.23) “A realidade cultural brasileira é de protecionismo e
de paternalismo”. E assim as mulheres, acabam tendo que buscar alguns
diferenciais, como uma maior profissionalizacdo, para provarem sua competéncia,
ainda mais em um setor tradicionalmente masculino e machista.

Segundo Bernhoeft (1996, p.123)

um dos equivocos mais comuns que tem sido cometido no preparo
de herdeiros (descendentes masculinos ou femininos) € induzi-los,
como sua Unica opc¢édo , a olharem a empresa, ou atividade herdeira,
como fonte exclusiva para sua realizacdo profissional. Em alguns
casos, levados pelos fortes preconceitos machistas que ainda restam



19

no Brasil, imaginam que esse treinamento deve ser fornecido,
exclusivamente, aos descendentes homens. As mulheres apenas um
bom preparo para o casamento, tranquilidade patrimonial ou algum
eventual negdcio, que lhe permita conciliar seu papel de mde com o
de mini empresaria.

Os desafios que as mulheres enfrentam no processo de sucessao familiar,
segundo Lodi (1998, p.95) séo trés. O primeiro se refere a correta definicdo do papel
que a mulher pretende exercer diante da empresa, para isso € preciso que avalie 0
potencial dela e reconheca as possibilidades existentes na empresa. Ela pode
assumir diversos cargos como conselheira, presidente, diretora, assessora, gerente.
E cada um desses exige perfil, competéncias e preparo adequado visando a
sobrevivéncia do negécio. E possivel que a mulher tenha melhores condigdes do
gue seus concorrentes masculinos para o cargo de presidente. Mas numa cultura
ainda machista, a mulher concorrente precisa ser igual ou melhor em curriculo,
tracos de personalidade e ambicao.

Segundo, € em relagdo a competicdo. Em nossa cultura, desde a
adolescéncia a mulher passou por um longo processo de marginalizacao sistematica
guando comparada com os seus irmdos. Os homens entram na empresa primeiro,
enquanto as mulheres devem se preparar para o casamento. Os irmdos recebem
acOes ordinarias volantes enquanto as irmas recebem acdes preferenciais sem
direito de voto. Até os genros sdo mais cogitados em relacdo a concorréncia ao
poder do que as noras.

Em terceiro, ainda segundo Lodi (1998, p. 95), esta a formacéo profissional. A
mulher ndo previa a hipétese de sucesséao pois o curriculo feminino era excluido de
aprendizado empresarial. O pai encorajava a filha a estudar para profissbes mais
nobres como Medicina. E somente era refletido sobre o curriculo da filha quando nao
se tinha herdeiros masculinos, em que até o genro as vezes € considerado melhor
candidato do que a filha.

Portanto, alguns desafios sdo impostos as herdeiras para que consigam
conquistar o terreno perdido. Segundo Lodi (1998, p.96) € preciso um conjunto de
necessidades que sao:

Integracdo ao negdcio para obter conhecimento geral do que se
passa. Acesso ao sistema de informacdo para poder acompanhar
todos os indicadores da empresa. No¢des do direito de sécia e dos
direitos de sucessora patrimonial. Obter informacdo sobre
remuneracgao e beneficios. Treinamento e orientacdo de carreira para
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cargos executivos. Técnicas de lideranga e competéncia
interpessoal.

Portanto, esses sdo os principais desafios enfrentados pelas sucessoras e, €
importante que elas se preocupem em discutir os novos desafios, uma vez que elas

sdo a nova geracao que esta comecando a controlar esse setor da economia.

2.2 METODOLOGIA

O trabalho realizado seguiu a método de pesquisa elaborado por Gil (2010),
em que se trata de uma pesquisa exploratéria que visa proporcionar mais
familiaridade com o problema da sucessao feminina nos agronegocios,
considerando os mais variados aspectos relativos ao fendmeno estudado.

O método de abordagem escolhido foi qualitativo por se tratar de um assunto
ndo muito abordado em estudos anteriores e ter o objetivo de obter uma
compreensao aprofundada do comportamento dos entrevistados.

O delineamento da pesquisa em relacdo aos meios técnicos de investigacao
sdo pesquisa bibliografica, uma vez que, segundo Gil (2010) é elaborada com base
em material ja publicado, entre os quais foram pesquisados livros, revistas, artigos,
teses e sites académicos como scielo e google académico, em que foram utilizados
dados secundarios, encontrados com palavras chaves como: empresa familiar,
processo sucessorio, agronegodcio, sucessao feminina, sem restricdo com relacédo ao
ano de publicagéo.

Além disso, foi feito um levantamento de campo, o qual segundo Gil (2010,
p.35), “caracteriza-se pela interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se
deseja conhecer”, em que foram levantados dados primérios, por meio de uma
entrevista, e em seguida, mediante uma analise qualitativa, e uma técnica de analise
de dados, que de acordo com Gil (2010) abrange 3 aspectos: reducdo de dados,
categorizacdo de dados, interpretacdo de dados, obteve-se as conclusdes
correspondentes aos dados coletados na pesquisa bibliografica.

Em relacdo a entrevista, ela foi realizada de modo estruturado, com o objetivo
de colher as informacgdes sobre os desafios da sucessao feminina no agronegécio. A
entrevista conteve seis perguntas abertas, que foram realizadas em torno de 15

minutos cada uma, com o auxilio de caneta, um bloco de notas e um gravador.
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A amostragem por acessibilidade e conveniéncia escolhida foi um grupo de
10 mulheres, todas elas participantes de um curso para sucessores, em que Sao
convidados apenas filhos de grandes empresarios rurais e que estdo no processo de
sucessao familiar. O curso é oferecido pela Syngenta, uma empresa de protecao de
cultivos e biotecnologia. A faixa etaria das entrevistadas € entre 20 até 36 anos,
todas com ensino superior completo, as quais cinco possuiam propriedade agricola

no estado de Goias, trés no Mato Grosso, e duas no sul da Bahia.

2.3 DISCUSSAO E ANALISE DE RESULTADOS

A entrevista realizada possuia seis perguntas abertas, as quais permitiram se
chegar a alguns resultados interessantes e observar os principais desafios
apontados pelas sucessoras mulheres que estéo inseridas no processo de sucessao
familiar nas empresas de agronegoécio.

A primeira pergunta da entrevista realizada com as sucessoras questionava
diretamente como e quando surgiu o interesse pela area de agronegoécios. Nos
permitiu verificar que das dez entrevistadas, oito afirmam que o interesse pela area
de agronegdcios surgiu espontaneamente. E apenas duas afirmaram que o
interesse surgiu mais pela pressao familiar do que pela vontade prépria. O grafico
abaixo representa de forma mais clara esse percentual:

Quadro 2: Interesse feminino pelo agronegdcio

Interesse pelo Agro

H Espontaneo

H Pressionado

Autoria prépria.

Ainda dentre as que afirmam ter sido de interesse espontaneo, sete dizem
gue houve uma influéncia natural da familia pelo fato do agronegdcio estar presente
na vida delas, e pelo convivio no campo desde a infancia, e apenas uma disse que o
interesse s6 surgiu quando houve um problema de salude do fundador da empresa e

alguém precisava ajuda-lo na administracéo.
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E ainda nove delas, dizem que o interesse efetivamente surgiu s6 na fase
adulta, quando perceberam que deveriam ou queriam seguir essa area. O que
mostra que ainda € uma area nova para as mulheres, pois o interesse esta surgindo
s6 agora.

Isso nos permite concluir que o interesse, independente da razdo, esta
surgindo nas sucessoras espontaneamente e isso ja € um reflexo da abertura do
mercado para elas, que antigamente nem cogitavam a ideia de assumir como lideres
uma propriedade rural. Além de que, a existéncia de uma influéncia familiar, como
foi dito por sete delas, mostra que estd mudando a concepcao de antigamente em
que a mulher era educada para casar e ter filhos. Isso é comprovado pela afirmativa
de Bernhoeft (1996, p.123) em que “as mulheres recebiam apenas um bom preparo
para o casamento, tranquilidade patrimonial ou algum eventual negdcio, que lhe
permita conciliar seu papel de mae com o de mini empresaria.”

E ainda como Lodi (1998, p.95) afirmou “A mulher ndo previa a hipdtese de
sucessao pois o curriculo feminino era excluido de aprendizado empresarial”. Com o
resultado dessa pesquisa fica comprovado que isso ndo é mais uma verdade atual.

Ja a segunda pergunta é a respeito da existéncia de dificuldade de ser aceita
pelo fato de ser mulher e participar de um setor ainda predominantemente
masculino. Foi possivel perceber que das entrevistadas, metade delas sentem
alguma dificuldade de ser aceita, afirmam ainda sentir uma resisténcia por parte dos
homens e até certo machismo em alguns momentos. Mas a outra metade afirmou
nao sentir dificuldade, no maximo destacou a necessidade de possuir uma
personalidade forte para conseguir conviver em um meio predominantemente
masculino. Esses dados podem ser analisados mais claramente no grafico abaixo:

Quadro 3: Dificuldade feminina de ser aceita no setor de agronegocios

DIFICULDADE EM SER ACEITA

HSim

H Nio

Autoria propria.
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Esse resultado de 50% delas sentirem algum grau de dificuldade foi
considerado elevado pela presente autora, pelo fato da amostra escolhida ter sido
de mulheres que ja convivem no meio agropecuario ha bastante tempo e ainda
terem a vantagem de ter o apoio e toda a estrutura ja preparada pelo fundador.

Mas Bernhoeft (1993, p. 30) ja havia dito que “é possivel supor que seja facil
administrar uma empresa pronta, com uma carteira de clientes garantida. Esta ndo é
uma verdade para as mulheres. Talvez seja para homens.”

Segundo Oliveira (1999, p. 23) “A realidade cultural brasileira € de
protecionismo e de paternalismo”, e isso realmente fica evidente com esse
resultado, pois apesar de uma enorme evolucdo j4 ocorrida nesse mercado,
percebe-se que ainda existe uma diferenca de tratamento, e muito o que conquistar
para se chegar a um equivaléncia total.

A terceira pergunta realizada tinha a intencdo de verificar se as sucessoras
possuiam irméos e se havia alguma diferenca de tratamento relacionada ao género.
Das dez entrevistadas, sete possuem irmaos, 0s quais apenas um nao participava
ativamente dos negocios da familia.

Dentre as seis entrevistadas que possuiam irmaos também participantes,
duas delas afirmaram que o tratamento era exatamente igual (uma delas disse que
provavelmente seria pelo fato da grande diferenca de idade, porque os homens
eram mais novos e recém formados) e, quatro disseram perceber a existéncia de
uma diferenca de tratamento. Essa diferenca geralmente, segundo elas, é
demonstrada com um cuidado ou protecdo maior com a mulher por considera-la
mais fragil ou por ser arriscado algumas atividades de grande predominancia
masculina.

Esse resultado vai de acordo com a teoria levantada em que Paulilo (1987
apud PACHECO, 2002, p. 142) diz que “a representacdo do trabalho da mulher
como ajuda esta muitas vezes associada também a oposicao entre trabalho pesado,
guando se trata de um trabalho realizado pelo homem, e leve, quando realizado pela
mulher.”

A quarta pergunta foi realizada de forma direta, em que questionava quais
eram as principais caracteristicas dos atuais responsaveis pela empresa rural - que
€ representado pelo pai das entrevistadas (fundador ou n&o) - na visdo das
herdeiras. O resultado alcancado é representado de uma forma mais objetiva e

clara, no quadro abaixo:



24

Quadro 4:Principais caracteristicas do responsavel pela empresa rural (pai-fundador)

Caracteristicas do fundador
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Autoria prépria

E visivel que a caracteristica predominante ainda é de centralizador, com
tendéncia a um conservadorismo autoritario, assim como defende Bernhoeft (1996),
que diz que as principais caracteristicas sdo “austeridade, intuitivo, autoritario,
centralizador, e emotivo”. Apesar desde perfil estar mudando e, pelo resultado da
pesquisa realizada mostra que o perfil liberal ndo esta muito atrds dos outros.

A maioria das entrevistadas que afirmaram ver no pai-presidente
caracteristicas como liberal, aberto a mudancas e a novas ideias, contrariando as
teorias dos autores pesquisados, também afirmaram que essa é uma caracteristica
recente, que no inicio ele se mostrava mais conservador e centralizador, mas que
devido a necessidade de acompanhar as alteracbes do mercado, ele precisou
buscar modificacbes nas suas proprias caracteristicas empresarias para conseguir
fazer o negocio prosperar.

A quinta pergunta, também questionada de forma aberta e direta, tinha o
objetivo de levantar os principais desafios do processo sucessoério nos agronegocios.
Analisando as repostas foi possivel perceber que existem desafios que independem
do género, e sdo enfrentados pelos homens e mulheres da mesma forma, mas pelo
fato de ser mulher, existem alguns desafios extras.

Os desafios levantados que independem do género estdo numerados na
tabela abaixo, sem ordem de importancia:
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Quadro 5: Desafios do processo sucessorio, na visdo das sucessoras.

DESAFIOS:

Participar da tomada de decisbes
Implementar tecnologia

Separacéao da vida profissional da pessoal
Aliar experiéncia com novas ideias

Dar continuidade e prosperar o negocio com novas ideias em uma nova
realidade

Determinar a funcéo de cada um na organizagao
Planejar o negécio em harmonia com o interesse de todos

Autoria propria.

Desses desafios o que mais foi ressaltado, por cinco das entrevistadas foi o
de dar continuidade e prosperar 0 negécio com novas ideias e em uma nova
realidade. Elas destacaram a dificuldade de adequar o negécio com a nova
realidade do mercado, de conseguir suceder, manter e crescer o negocio que foi
construido e gerido por um bom lider. Esse é um desafio bem comum pois, segundo
Oliveira (1999, p.23) “as empresas familiares brasileiras enfrentam dificuldades para
interagir com a nova realidade de mercado globalizado.”

Outro desafio também evidenciado por trés delas foi em relacdo a dificuldade
de conseguir separar a vida familiar da profissional. Essa € um problema tipico, que
foi levantado na teoria por Palomo (2002, p.37) quando ela afirma que “as formas de
relacionamento de confundem ao passo que a reclamacdo do presidente com o

ineficiente desempenho do vice tende a refletir no relacionamento do filho com o
pai.”

A dificuldade em implementar tecnologia moderna e adequada pode se tornar
um grande problema para o futuro da organizagéao, devido ao fato de que segundo
Oliveira (1999) nesse novo cenario econémico, o crescimento e desenvolvimento da
empresa depende, essencialmente, de elevada tecnologia para que a empresa
familiar possa continuar no mercado.

Além disso, na visdo de sucessoras, um desafio do sucessor é exatamente o

fato de estar “amarrado” a vontade do sucedido, que possui todo o controle da
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empresa, e por isso é possivel verificar uma relagédo direta entre os desafios e as
caracteristicas dos fundadores. As sucessoras que afirmaram sentir dificuldade em
participar da tomada de decisbes, de conseguir implementar tecnologia ou de
opinarem com novas ideias sdo as que possuem 0s patriarcas mais conservadores e
centralizadores.

J& as sucessoras que apontaram ter pais mais liberais, ndo destacaram as
mesmas dificuldades, para elas os principais desafios sdo de dar continuidade ao
negocio com um nova gestdo, aliando a experiéncia do fundador com as novas
ideias dos herdeiros.

A sexta e Ultima pergunta permitiu descobrir os desafios que as sucessoras
mulheres consideravam particulares do género, ou seja, desafios que existem
apenas pelo fato de serem mulheres inseridas em um mercado que € conhecido
pela predominancia masculina.

Os desafios apontados pelas sucessoras, exclusivamente relacionados ao
género feminino sdo apresentados de forma mais clara na tabela abaixo, néo
levando em considera¢cdo nenhuma ordem de importancia:

Quadro 6: Desafios femininos no processo de sucessao.

PRINCIPAIS DESAFIOS FEMININOS

1 Permitir a participacdo das sucessoras natomada de decisfes

2 Se impor como um profissional que possui as mesmas capacidades que 0s

homens

3 Conseguir conquistar o seu espago e a confiangca masculina através de

uma adequada postura

4 Entrar em um negécio que é predominantemente masculino, impor a

opinido e conquistar o seu espago.

Autoria propria.

Esses desafios ndo sdo muito evidenciados pelos autores, pois geralmente o
que se encontra nao faz distincdo de géneros. Segundo Lodi (1998, p. 95) “é
possivel que a mulher tenha melhores condicbes do que seus concorrentes
masculinos para o cargo de presidente”, mas o que se pode perceber com isso, é
gue para a mulher conseguir se impor, ter espaco na tomada de decisfes, adquirir a
confianca do fundador e finalmente conquistar seu espaco, ela precisa de alguns

diferencias a mais que os homens. De acordo com Lodi (1998, p. 95) “numa cultura
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ainda machista, a mulher concorrente precisa ser igual ou melhor em curriculo,
tragcos de personalidade e ambicéo.”

Mas seis das dez entrevistadas afirmaram ndo haver desafios particulares
pelo fato de ser mulher. Para elas ndo é o sexo do sucessor que vai definir esse
processo, mas sim a forma como seré encarado essa nova etapa dentro do negécio.

A visdo delas € de que o fato de ser mulher, ndo afeta em nada o andamento
do processo; pode existir uma funcao para cada um, em que todos saem ganhando.
Elas acreditam que o segredo é fazer algo que gosta e assim tera interesse em
conhecer a area e se envolver realmente.

Uma delas afirma que o receio ndo pode existir, “vivemos numa era onde a
igualdade ja foi superada. Se a pessoa souber se impor nas horas certas torna-se

um diferencial ao invés de um empecilho.”



28

3 CONCLUSAO

O objetivo deste artigo era o de levantar os desafios enfrentados pelas
sucessoras no processo de sucessdo familiar em empresas do agronegocio, na
visdo das sucessoras de grandes propriedades rurais. Ele foi alcancado plenamente
no decorrer do trabalho demonstrando na pratica tudo o que foi proposto
anteriormente.

A questdo problema do artigo também foi respondida. A medida que os
objetivos especificos eram alcancados, e com a realizagdo da entrevista foi possivel
chegar a uma resposta conclusiva. Os desafios enfrentados pelas sucessoras foram
apontados, e ficou evidente que existem desafios que independem do género, ou
seja, sao enfrentados tanto pelos homens quanto pelas mulheres, mas que além
disso, as mulheres possuem alguns desafios extras, que séo particulares a elas.

Também conclui-se que € possivel perceber uma certa relatividade e variacao
de pessoa pra pessoa em relacdo aos desafios, pois cada um tem uma visao
diferente de ver e lidar com os desafios do processo sucessoério. Além disso, fica
comprovado que o0 sucessor e 0 sucedido dependem um do outro para que esse
processo ocorra de forma eficaz e satisfatoria.

Espera-se que esse artigo contribua para os lideres de empresa familiar, pois
Ventura (1993) aponta os processos de sucessdo mal (ou ndo) planejados e
malsucedidos como as principais causas da vida curta de empresas familiares.
Entdo € necessario entender os problemas que podem surgir nesse momento crucial
do processo de sucesséo, para conseguir lidar e resolver melhor a situagao quando
ela efetivamente vier a ocorrer.

Segundo Reis (2006, p.203) “patriarcas do passado, sem visao empresarial,
consideravam tais discussfes como invasao de privacidade, ofensa ou intromisséo
indevida dos candidatos a heranca e posterior sucessdo.” Mas como foi visto, a
sucessao precisa ser pensada e planejada o quanto antes, pois se trata de um
processo de longo prazo, em que o0s sucessores devem ser profissionalizados e
capacitados para o cargo que pretendem ocupar.

Como limitagcbes encontradas, pode-se citar a extensdo do tema para o
tamanho do artigo, devido ao fato de que sdo diversos os fatores e variaveis que
influenciam o assunto tratado. Além da abrangéncia de autores que discutem sobre

algum ponto do tema, mas de uma forma mais ampla e geral. Existiu também a
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dificuldade de encontrar autores que possuissem um foco similar ao do referente
artigo em questéo.

Como sugestdo para agenda futura seria interessante realizar um novo
levantamento de desafios, mas dessa vez na visdo dos fundadores, para verificar se
s8o 0s mesmos da visdo dos herdeiros. Além de ser pertinente também uma
pesquisa a respeito de solugdes para os desafios levantados nesse artigo, com uma
possivel indagacao a respeito de quais seriam as melhores alternativas a se seguir
para a superacao desse desafios?

Mesmo que ndo seja possivel criar um manual, passo a passo, para o
processo de sucessdo, e que nao existem regras para 0 SUCESSO Ou insucesso de
uma empresa, pois cada familia possui particularidades, e tem sua propria férmula,
cultura, valores, linguagem, tradicdes e prioridades, ainda assim é importante que os
sucessores se preocupem em discutir os novos desafios, uma vez que eles sdo a

nova geragao que esta comecando a controlar esse setor da economia.
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