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Resumo

Levando em considera¢dao que a maioria dos estudos realizados sobre os processos sucessorios
em empresas familiares ¢ instrumental, uma vez que analisam os processos de sucessao como
um conjunto de etapas, acdes e atividades e relegam a dimensdo subjetiva entre sucedido(a) e
sucessor(a), faz-se necessario aprofundar o estudo do fenomeno da sucessao levando em conta
essa vivéncia subjetiva e considerar as dimensdes afetivas, sociais € de domina¢do que ocorem
nas relagdes familiares e que, muitas vezes, vao fazer morada nas empresas. Dessa forma, esta
investigacdo teve como objetivo principal compreender a vivéncia subjetiva do(a) sucedido(a)
e do(a) sucessor(a) durante o processo de sucessao em pequenas empresas familiares. Como
aporte teorico, optou-se pela Psicodindmica do Trabalho. Quanto a metodologia, utilizou-se um
paradigma interpretativista € uma abordagem qualitativa, tendo como método de coleta de
dados a histéria oral tematica. Os participantes desta investigacdo foram dez empresarios
(sucedidos(as) e sucessores(as)) de cinco pequenas empresas localizadas na cidade de Joao
Pessoa - PB que ja passaram pelo processo da sucessdo empresarial € que atenderam aos
seguintes critérios: a empresa deve ser familiar e ter pelo menos dez anos de existéncia; o
processo de sucessdo empresarial ja deve ter acontecido ha pelo menos dois anos; e o(a)
sucessor(a) deve ser filho(a) do(a) sucedido(a). Os instrumentos de coleta de dados foram dois
roteiros de entrevistas, sendo um para o(a) sucedido(a) e outro para o(a) sucessor(a). Para a
analise das falas dos entrevistados, optou-se por utilizar a analise socioldgica do discurso
(ASD), a qual revelou a existéncia de categorias temadticas para cada uma das dimensdes
estudadas. A dimensao afetiva revelou o amor e a rentincia, a frustracdo e a magoa e o perdao.
A dimensao social revelou o sentido do trabalho para sucedidos(as) e sucessores(as), empresa
e familia: tudo junto e misturado, e a dificuldade do(a) sucedido(a) em realizar a sucessdo. A
dimensao de dominacao revelou o conflito entre pais e filhos sobre a administragdao de suas
empresas, a falta de reconhecimento do(a) sucessor(a) por parte do(a) sucedido(a) e o
preconceito de género. A conclusao deste estudo € que nao € possivel compreender os processos
de sucessdo em empresas familiares sem considerar a vivéncia subjetiva de sucedidos(as) e
sucessores(as). Ao langar um olhar mais subjetivo nos estudos sobre a sucessao em empresas
familiares, esta tese pretendeu fazer com que as familias empresarias consigam perceber e
transpor os obstaculos que, muitas vezes, impedem a familia e a empresa de seguirem juntos.

Palavras-chave: empresa, familia, sucessao empresarial, vivéncia subjetiva.



Abstract

Considering that most studies conducted on succession processes in family businesses are
instrumental, since they analyze succession processes as a set of steps, actions and activities,
and relegate the subjective dimension between predecessor and successor, it is necessary to
deepen the study of the phenomenon of succession bearing in mind this subjective experience
and considering the affective, social and domination dimensions that take place in family
relationships and that will often be present in family-owned companies. Thus, this investigation
had as its main objective the understanding of the subjective experience of the predecessor and
the successor during the succession process in small family businesses. For this research, the
psychodynamics of work was chosen as a theoretical framework. Regarding the methodology,
an interpretive paradigm and a qualitative approach were used, using thematic oral history as
the method of data collection. The participants of this investigation were ten business owners
(predecessors and successors) of five small companies located in the city of Jodo Pessoa — PB
(Brazil) who have already gone through the process of business succession and met the
following criteria: the company must be family-owned and at least ten years old; the process of
business succession must have happened at least two years ago; and the successor must be the
predecessor's son or daughter. The data collection tools were two interview scripts, one for the
predecessor and another one for the successor. For the analysis of the participants' statements,
we chose to use sociological discourse analysis (SDA), which revealed the existence of thematic
categories for each of the dimensions studied. The affective dimension revealed love and
renunciation, frustration, hurt and forgiveness. The social dimension revealed the meaning of
work for predecessors and successors, company and family: "all together and mixed up", and
the challenges faced by the predecessor in carrying out the succession. The dimension of
domination revealed the conflict between parents and children over the administration of their
companies, the lack of recognition of the successor by the predecessor, and the gender
prejudice. This study concludes that it is not possible to understand the succession processes in
family businesses without considering the subjective experience of predecessors and
successors. By adopting a subjective view on studies on family businesses succession, this
thesis aimed to make business families able to perceive and overcome the obstacles that often
prevent the family and the company from moving forward together.

Keywords: business, family, business succession, subjective experience



Résumé

Tout en considérant que la majorité des études réalisées sur les processus de succession
concernant les entreprises familiales est instrumental, étant donné qu’elles analysent les
processus de succession en tant qu’ un ensemble d’étapes, d’actions et d’activités et reléguent
la dimension subjective entre le prédécesseur et le successeur. Cette thése approfondit I’étude
du phénomene de la succession, tout en prenant compte de cette expérience subjective et
considérant les dimensions affective, sociale et de domination qui ont lieu dans les relations
familiales et qui s’installent souvent dans les entreprises. De cette fagon, cette investigation a
pour but de comprendre I’expérience subjective du prédécesseur et du successeur pendant le
processus de succession dans les petites entreprises familiales. Pour ce faire, comme support
théorique, nous avons choisi la psychodynamique du travail. Quant a la méthodologie, nous
avons utilis¢ un paradigme interprétativiste et 1’approche qualitative ayant comme
méthodologie la collecte de données et I’histoire orale thématique. Nous avons compté sur la
participation de dix entrepreneurs (prédécesseurs et successeurs) appartenant a cinq petites
entreprises situées dans la ville de Jodo Pessoa (au nord-est du Brésil) ayant subi le processus
de succession d’entreprise et répondant aux critéres suivants: 1’entreprise doit étre familiale et
avoir au moins dix ans d’activité; le processus de succession s’est déja achevé il y a au moins
deux ans et le successeur doit étre I’enfant du prédécesseur. Concernant les instruments de la
collecte de données, nous avons réalis€¢ deux questionnaires lors des entretiens, a savoir: un
questionnaire pour le prédécesseur et un questionnaire pour le successeur. Pour 1’analyse des
réponses des interviewés, nous avons utilisé 1’analyse sociologique du discours (ASD), qui a
révélé, a son tour, I’existence des catégories thématiques pour chacune des dimensions étudiées.
La dimension affective a révélé I’amour et la renonciation, la frustration, la rancune et le pardon.
La dimension sociale a révélé le sens du travail pour les successeurs et les prédécesseurs,
I’entreprise et la famille mélangées, et la difficulté du successeur de réaliser la succession. La
dimension de domination a révélé le conflit entre les parents et les enfants par rapport a la
gestion de leurs entreprises, le manque de reconnaissance du successeur et le stéréotype de
genre. La conclusion de cette ¢tude annonce qu’il n’est pas possible de comprendre les
processus de succession dans les entreprises familiales sans prendre en compte 1’expérience
subjective des prédécesseurs et successeurs. Tout en s’appuyant sur un regard plus subjectif sur
les études concernant la succession dans les entreprises familiales, cette thése a envisagé de
faire les familles comprendre et dépasser les obstacles qui empéchent souvent la famille et
I’entreprise de continuer ensemble.

Mots-clefs: entreprise, famille, succession d’entreprises, expérience subjective
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1 Introducao

O tema da sucessdo empresarial em empresas familiares ¢ recorrente em varias
pesquisas e estudos, nos quais se discute, de forma contundente, a importancia de um processo
sucessorio bem planejado e ajustado para que a empresa consiga sobreviver através das
geragdes, a exemplo das pesquisas realizadas por Astrachan (2003), Aldricha e Cliff (2003)
Gomes-Bitancourt et al. (2008), Avloniti et al. (2014), Glover (2014), Beuren ¢ Martins (2016),
Camfield e Franco (2019), Campopiano et al. (2017), Haucka et al. (2016) e Zambarba e
Vortmann (2020). A recorréncia desse tema se explica pelo fato de que as empresas familiares
estdo entre os maiores contribuintes para a criagdo de riqueza, renda e empregos na maioria dos
paises do mundo (Leandro, 2012).

Para ilustrar a importancia desses empreendimentos, em 2018, as 750 maiores empresas
familiares do mundo empregavam mais de 30 milhdes de pessoas e geravam US$ 9,1 trilhoes
(Bain, 2020). No Brasil, por exemplo, elas representam 80% das 19 milhdes de companhias
existentes (Revista Brasileira de Administracdo, 2017), sdo responsaveis por cerca de 65% do
produto interno bruto (PIB) e pela empregabilidade de quase 75% dos trabalhadores (Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas [Sebrae], 2021). As empresas familiares
brasileiras também apresentam metas de crescimento ambiciosas para 2021 e 2022, segundo o
estudo Family Business Survey 2021, da PwC (Diério do Comércio, 2021).

Porém, mesmo diante de sua importancia para a economia mundial, as empresas
familiares, sejam locais, nacionais ou multinacionais, sem excec¢do, enfrentam o desafio da
sucessao empresarial, pois os varios conflitos que surgem na familia durante esse processo
podem provocar a faléncia do empreendimento. Estima-se que apenas 30% das empresas

familiares conseguem sobreviver até a segunda gerag¢do, enquanto menos de 14% passam da
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terceira geracdo (Bjuggren & Sund, 2001; Fleming, 1997; Matthews et al., 1999 como citado
em Venter et al., 2005). Nesse sentido, as empresas familiares de pequeno porte sdo as mais
vulneraveis a faléncia, pois s6 conseguem sobreviver, em média, de cinco a dez anos (Perricone
etal., 2001).

Nao ¢ a toa que, dentre os temas referentes a empresa familiar, o da sucessdo empresarial
¢ 0 mais pesquisado nos ultimos anos (Silva et al., 2021). Desde que as empresas familiares se
tornaram um campo de estudo, pesquisadores empreendem esforgos para propor modelos com
a finalidade de compreender o processo de transferéncia de uma geragdo para outra (Murray,
2003), a exemplo do modelo de trés circulos de Gersick et al. (1997), do modelo de transferéncia
multigeracional de Lambrecht (2005) e do modelo de performance da sucessdao de Chittor e
Das (2007). No entanto, nem sempre os modelos propostos as familias sdo adequados para os
SEUS Processos sucessorios.

Cabe, entdo, perguntar: o que hd na empresa familiar que a faz tdo peculiar e por que a
utilizagdo de modelos ou regras de sucessdo, muitas vezes, ndo ¢ suficiente para garantir o
sucesso de um processo sucessorio? Segundo Kets de Vries et al. (2007), a maioria das
empresas familiares vivencia um conflito entre o amor (familia) e o trabalho (negocio) porque
0 negbdcio ndo estd adequadamente separado da familia, tornando-se, muitas vezes, uma
extensao do sistema familiar, assumindo suas regras e padroes de comportamento.

No entanto, mesmo diante dessa realidade de interdependéncia familia/empresa, a
maioria dos estudos sobre sucessdao empresarial sublinha que ha uma dimensdao um tanto
esquecida ou pouco explorada, que envolve a vivéncia do sujeito, seja ele(a) sucedido(a), ou
sucessor(a) (Chanlat, 2015; Dejours, 2015; Kets de Vries & Miller, 2015; Lapierre, 2015). A
pesquisa de Lam (2011), realizada durante sete anos com empresas familiares chinesas, conclui
que, embora alguns estudos sobre empresas familiares se concentrem no processo de sucessao,

poucos tentaram entendé-lo como um processo social interativo e dinamico. O autor observou,
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ainda, que as multiplas fungdes realizadas simultaneamente na empresa e na familia pelos
membros das empresas familiares foram amplamente ignoradas e que, ndo obstante os conflitos
entre individuos parecam ser relativamente salientes, os conflitos dentro do self individual nao
sdo falados e, as vezes, nem sdo percebidos (Lam, 2011).

Estudos como este revelam que existe uma vivéncia subjetiva entre os entes da familia
que ¢, por vezes, desconsiderada. Ou seja, apesar de a literatura do empreendedorismo ter
ignorado, em grande parte, a familia — {inico sistema no qual todos os empreendedores estao
inseridos —, ela tem efeitos significativos na empresa (Aldrich & Cliff, 2003). Ao mesmo
tempo, a empresa afeta as carreiras, as financas e os relacionamentos entre os membros da
familia (Kets de Vries, 2007). H4, portanto, conflitos estruturais entre os principios operacionais
de uma familia e de seus negocios (Kets de Vries, 2007) e, além disso, os dois sistemas (familia
e empresa) sdo interdependentes (Kets de Vries, 2007).

No contexto da emergéncia organizacional, por exemplo, essa logica de
interdependéncia familia/empresa chama a atencdo para os processos de criagdao de
empreendimentos, os quais tendem a contribuir para a ocorréncia de mudangas nas
caracteristicas dos sistemas familiares dos fundadores (Aldrich & Cliff, 2003). Na medida em
que empreendem, o sujeito e a familia se transformam para poder dar conta da empresa que
mantém a familia, ndo s6 na dimensao material, mas também social e afetiva, em um jogo
continuo entre as relagdes de amor e de trabalho. Ou seja, as empresas familiares podem
apresentar dinamicas diferentes das demais, por causa da influéncia dos interesses da familia,
dos vinculos afetivos, dos valores, da necessidade da preservacao de sua historia (Brito et al.,
2022) e da realizacao da sucessao empresarial para a proxima geragao.

No entanto, como aponta Leone (2005), o processo de sucessdo familiar s6 ocorre
quando uma geracao abre espago para que a outra possa assumir o comando da empresa. Este

abrir espaco nao reside apenas no campo objetivo, no qual intimeros procedimentos
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instrumentais referentes a gestdo devem ser considerados e implementados, mas especialmente
no campo subjetivo do(a) sucedido(a) e do(a) sucessor(a), uma vez que ¢ na subjetividade de
ambos que a sucessdo ird ocorrer verdadeiramente.

Trata-se de um processo que ndo poucas vezes ocorre sem dor, sem culpa e sem
sofrimento. Este duplo movimento que ocorre entre o(a) sucedido(a) e o(a) sucessor(a), no qual
um deve renunciar ao seu poder para que o outro possa recebé-lo, ndo € tdo simples e pode ter
um custo subjetivo muito alto para ambos. Tanto para os pais quanto para os filhos, o processo
sucessorio traz em si a dolorosa experiéncia de resisténcia ao real (Dejours, 2012b). Se, por um
lado, os pais sofrem por ter que sair do comando de suas empresas, por outro os filhos sofrem
com a resisténcia propria da personalidade em beneficiar-se da ampliagdo da sua subjetividade
(Dejours, 2012b,). Ou seja, hd uma dificuldade, para a identidade e a saide mental de ambos,
em negociar com 0 novo, pois hd que se fazer um remanejamento subjetivo que implica o
reconhecimento e a apropriagdo de sua qualificacdo e de sua habilidade profissional (Dejours,
2012b) para poder ceder ou assumir a gestao da empresa da familia.

Fica evidente que, se a gestdo das pequenas empresas familiares for analisada apenas
do ponto de vista estritamente técnico, como Orgaos regulamentadores e universidades
insistentemente o fazem, a propria analise torna-se incompleta, pois sdo desconsideradas as
interconexdes fundamentais que ocorrem entre familia e empresa (Saraiva et al., 2008). O
desprezo quanto as implicagdes da familia no processo sucessorio ofuscou os tedricos sobre
certas questdes que poderiam ser mais bem pensadas se adicionados os aportes teoricos de
outras areas — como a Psicologia, a Antropologia e a Sociologia — aos aportes teéricos da
Administragdo (Lima et al., 2008). Cabe, entdo, questionar: ¢ possivel compreender os
processos de sucessdo em empresas familiares sem considerar a vivéncia subjetiva do(a)
sucedido(a) e do sucessor(a)? Isso porque existe uma solidariedade psiquica fundamental entre

vida de trabalho e vida extratrabalho, ou uma unidade economica entre as duas modalidades de
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existéncia, sendo o corte tedrico entre espaco de trabalho e espaco extratrabalho totalmente
artificial (Dejours, 2017).

Levando em consideragdo que a maioria dos estudos realizados sobre os processos
sucessoOrios em empresas familiares sdo instrumentais, uma vez que analisam os processos de
sucessdo como um conjunto de etapas, acdes ¢ atividades e relegam a dimensao subjetiva entre
sucedido(a) e sucessor(a) a um segundo plano, faz-se necessario aprofundar o estudo do
fendmeno da sucessdo levando em conta essa vivéncia e considerar as dimensdes afetivas,
sociais e de dominagdo que ocorrem nas relagdes familiares e que, muitas vezes, vao fazer
morada nas empresas.

Trabalhar na empresa da mae ou do pai € entrar em uma relagao que, além de ser afetiva
(de vinculos), ¢ também social (ndo afetiva) e de dominagdo (seja de geracdes ou de género).
Desta forma, para a realizacdo desta investigacdo, elegeu-se o seguinte problema de pesquisa:
como as vivéncias subjetivas do(a) sucedido(a) e do(a) sucessor(a) influenciam o processo
de sucessao em empresas familiares?

Diante do exposto, esta tese tem como objetivo principal compreender a vivéncia
subjetiva do(a) sucedido(a) e do(a) sucessor(a) no processo de sucessdo em pequenas empresas
familiares.

A busca por esse objetivo principal se desdobra nos seguintes objetivos especificos:

e analisar, na relagdo entre sucedido(a) e sucessor(a), a dimensao afetiva no processo

de sucessao;

e identificar de que forma as relagdes sociais e familiares atuam na relagdo entre

sucedido(a) e sucessor(a) no processo de sucessio;

e entender as relagdes de dominagao/autoridade que ocorrem no processo sucessorio

entre o(a) sucedido(a) e o(a) sucessor(a).
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1.1 Justificativa da Tese

Para atingir tais objetivos, ciente de que trabalhar na empresa do pai ou da mae ¢ uma
relagdo mediada pela organizacdo do trabalho, optou-se por considerar como aporte tedrico para
a realizagdo desta investigacdo a Psicodindmica do Trabalho, uma vez que essa disciplina ¢
definida precisamente como a andlise dindmica dos processos psiquicos mobilizados pelo
sujeito em seu encontro com uma situagdo de trabalho (Dejours, 1996). O termo “dinamico”
enfatiza a natureza conflitante sobre o que pode surgir entre um sujeito, portador de uma historia
singular pré-existente, e o seu encontro com uma situagdo de trabalho cujas caracteristicas sao,

em grande medida, fixadas independentemente da sua vontade (Dejours & Abdoucheli, 1990).

1.1.1 Contribuicdo Teorica

Ao transpor o conceito da Psicodindmica do Trabalho para o contexto das empresas
familiares e focalizar este estudo na dindmica intra e intersubjetiva que ocorre na relagdo entre
sucedido(a) e sucessor(a), esta tese apresenta, como inovagao conceitual, a proposi¢cdo de uma
estrutura de referéncia para compreender a vivéncia subjetiva de sucedidos(as) e sucessores(as)
no processo de sucessao familiar. Para isso, parte-se de uma concepgao de vivéncia subjetiva
centrada em trés dimensodes: afetiva, social ¢ de dominacao.

Esta abordagem se configura como uma contribuigdo teorica da presente tese para o
aprofundamento da abordagem da Psicodindmica do Trabalho no contexto da sucessdo em
empresas familiares. Isso porque este estudo aborda um tipo diferenciado de empresa — a
empresa familiar — que atua sob uma logica diferente, caracterizada pela influéncia de lagos
sanguineos, afetivos e familiares, os quais redimensionam a perspectiva da propria empresa
(Saraiva et al., 2008). Por este motivo, escolher a Psicodinamica do Trabalho ¢ entender que,

dentro do processo sucessorio e dentro da familia, ha uma subjetividade que precisa ser
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considerada para que a familia possa ver com mais clareza as causas dos varios empecilhos
possiveis de ocorrer ao longo do processo de sucessao.

Diante da lacuna tedrica que existe na maioria dos estudos sobre a sucessao empresarial,
referente a compreensdo da vivéncia subjetiva dos sujeitos (sucedidos(as) e sucessores(as)),
este trabalho oferece outra contribui¢do teorica, ao ressaltar precisamente essa dimensao, que,
apesar de ser comumente esquecida, pode ser a chave para a resolucdo de inimeros conflitos
existentes nos processos sucessorios. A Psicodinamica do Trabalho passa a contribuir com o
campo de estudo da sucessao em empresas familiares, ao convidar os estudiosos deste campo a
considerar a influéncia das vivéncias subjetivas de sucedidos(as) e sucessores(as) no processo

de sucessao.

1.1.2 Contribuicdo Prdtica

A proposta pratica deste estudo ¢ langar um novo olhar para a compreensao do processo
sucessorio nas pequenas empresas familiares, partindo do nivel organizacional para chegar ao
nivel dos sujeitos envolvidos. Indiretamente, este trabalho também contribui para se pensar a
longevidade dessas empresas, que esta diretamente relacionada ao sucesso dos processos
sucessorios. Ambas as contribui¢des sao muito relevantes, em virtude do grande niimero de
pequenas empresas existentes.

Dessa forma, os achados da pesquisa podem ajudar as familias empreendedoras a
perceberem a necessidade de olhar ndo somente para a empresa, mas para a pessoa do(a)
sucedido(a) e do(a) sucessor(a). Essa nova percep¢ao pode tornar os processos de sucessao
menos sofridos ou penosos para quem passa e para quem recebe o bastdo para prosseguir com

o empreendimento da familia.
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1.1.3 Contribuicdo Social

A contribui¢do social desta investigagdo restringe-se nao apenas ao mundo académico,
mas também contempla as familias, as empresas e todos os seus stakeholders, pois revela a
necessidade de se levar em consideragdo a vivéncia subjetiva do(a) sucedido(a) e do(a)
sucessor(a), por ela ter o poder de potencializar o crescimento ou de contribuir para o declinio
e a extingdo do negocio da familia, além de provocar desgastes nas relagdes entre seus membros.
Afinal, o trabalho tem grandes reflexos nas condutas e nas atitudes observadas na esfera privada
e, inversamente, os conflitos graves e os sofrimentos que surgem no espaco privado tém efeitos
dindmicos danosos sobre a capacidade de trabalho e a aptiddo para participar das relacdes a
serem mantidas com as outras pessoas no ambiente de trabalho (Dejours, 2017).

Nesse jogo de emocdes entre os lagos familiares e os interesses empresariais, podem
surgir sofrimentos ou prazeres, fracassos ou sucessos, unides ou rupturas em cada uma das
dimensdes que serdo analisadas neste estudo — afetiva, social ou de dominagdo — e nos
espagos domésticos e empresariais, que, muitas vezes, se confundem e se entrelagam, uma vez
que se trata de um trabalho realizado em uma empresa que nao ¢ de outrem, mas da propria
familia. Ou seja, mais do que procurar na historia pessoal e no contexto de trabalho, o desafio
desta investigacdo ¢ estudar o conflito em dois planos: o conflito que ocorre entre a ldgica da
empresa ¢ a logica da familia, e o conflito que estd mais voltado para o campo psicanalitico,
que ocorre entre pais e filhos. Dito de outra forma, busca-se abordar o conflito entre a familia
e empresa e o conflito de transcendéncia que estd imanente na relacao entre pais e filhos. O
conflito que vem da histéria familiar e afetiva cristaliza um conflito material, social e financeiro,
na medida em que a relacdo existente ¢ entre um patrdo que também ¢ pai ou made e um
subordinado que também ¢ filho ou filha. Sao dois planos extremante complexos que os
estudiosos deste campo devem considerar quando se olha para a sucessdo em empresas

familiares.
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Dessa forma, se a separacdo entre trabalho e extratrabalho nio ¢ pertinente para a vida
psiquica (Dejours, 2017), se o trabalho sempre coloca a prova a subjetividade, da qual esta
ultima sai acrescentada, enaltecida ou, ao contrario, diminuida, mortificada (Dejours, 2004), e
se o trabalho ndo ¢ redutivel a uma atividade de produg¢do no mundo objetivo (Dejours, 2004),
pode-se concluir que ele constitui, para a subjetividade, uma provacdo que a transforma
(Dejours, 2004). Desse modo, ndo se pode abrir mao de todas as contribui¢des trazidas pela
Psicodindmica do Trabalho para compreender o que se passa com o(a) sucedido(a) e a sua
historia singular, além dos motivos que o(a) levaram a criar uma empresa, administra-la e
concebé-la como uma obra fundamental em sua vida, que, por diversas vezes e a0 mesmo
tempo, foi e ainda ¢ uma fonte de prazer e/ou de sofrimento em seu viver. Além disso, para o(a)
sucedido(a), esta organiza¢do ndo pode morrer, ou seja, ela deverd se perpetuar através das
geracoes.

Igualmente, compreender o(a) sucessor(a) e a sua historia singular, os motivos que o
levaram a herdar a empresa da familia e as dimensdes afetivas envolvidas em todo o processo
sucessorio pode indicar algumas pistas sobre os obstaculos que, muitas vezes, impedem a
familia e a empresa de seguirem juntos. Esse processo sucessorio pode ter comecado quando
o(a) sucessor(a) ainda era um adolescente ou uma crianga que sempre ouvia os adultos dizerem
dentro de casa que ele(a) iria dar continuidade a empresa concebida pelo pai ou pela mae —
uma empresa que tem uma importancia nao apenas econdmica, mas também afetiva para toda

a familia.

1.1.4 Contribuicao Metodologica
Uma inovacao metodoldgica desta tese € a articulagdo entre a teoria da Psicodindmica
do Trabalho, o método de coleta de dados da historia oral tematica e o método da analise de

dados da analise sociologica do discurso. A conexao entre a teoria ¢ os dois métodos foi de
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fundamental importancia para a compreensdo da vivéncia subjetiva dos(as) sucedidos(as) e
sucessores(as) que participaram desta pesquisa.

Ao utilizar a histéria oral temdtica para ir ao campo, a pesquisadora objetivou que
sucedidos(as) e sucessores(as) contassem 0 que ocorreu no processo de sucessdo como se
estivessem contando uma histdria. Este procedimento fez com que a vivéncia subjetiva de
ambos pudesse ser mais bem externada em seus discursos.

Jé& ao utilizar a analise socioldgica do discurso (ASD) para realizar a analise do material
recolhido no campo, oportunizou-se a recuperagao dos sujeitos sociais em seus discursos. Ou
seja, esta analise buscou colocar em cena ndo apenas o discurso, mas a concepcao dialética
entre discursos e contexto e inter-relacionar os mundos objetivo, subjetivo e social (Godoi &

Coelho, 2011) dos entrevistados.
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2 Sucessdo em Empresas Familiares

Historicamente, o entrelacamento da entidade familia (enquanto grupo social) e da
organizagdo familiar (enquanto meio ou mecanismo de aprovisionamento das necessidades
materiais deste grupo) ja denotava a importancia de continuidade, uma vez que o
empreendimento familiar ¢ um meio que permite a perpetuagdo da familia (Pimentel, 2011).
Assim, a visdo de futuro da familia sobre o patriménio comum (seus recursos) leva a questao
da transferéncia desses recursos de uma geragao para a outra, visando a perpetuacao do grupo
social (Pimentel, 2011). Dessa forma, o sucesso do processo de sucessao empresarial deve atender
a duas demandas: (i) a da familia (que precisa da empresa); e (ii) a da empresa (que precisa da
familia).

No entanto, 0s processos sucessorios, em sua maioria, estdo longe de serem simples e
requerem esforgos tanto por parte da empresa como da familia. Se a sucessdo de pessoas em
cargos executivos € uma fase critica em qualquer tipo de organizagdo, na gestao de empresas
familiares, a capacidade de garantir sucessores(as) competentes entre as geracdes para manter
o negocio da familia pode ser um processo ainda mais complexo (Costa et al., 2015).

A empresa familiar ¢ fruto da associagdo de duas institui¢des milenares: a familia e a
organizagdo produtiva (Kignel & Werner, 2007). A separagdo destes dois sistemas ¢ dificil,
especialmente para decidir qual atividade se relaciona a qual sistema (Carlock & Ward, 2001;
Gersick et al., 1997). Além disso, os padroes de comportamento grupal para uma familia e para
uma empresa sao diferentes (Rodrigues, 1991). Considerando que os problemas familiares
afetam os negocios e que os negdcios afetam a familia (Glover, 2014), em um jogo continuo e
dindmico entre as relagdes de amor e de trabalho, faz-se necessario ampliar o olhar para
entender que o processo de sucessdo empresarial ¢ bastante delicado nao s6 no ambito da

empresa, mas especialmente no ambito da familia. Esse fato revela duas dimensdes conflitantes
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(familia e empresa), que precisam se harmonizar para que o processo sucessorio ndo leve ao
fracasso nem da familia nem da empresa.

Diante dessa problematica, este capitulo versa sobre o estudo académico das empresas
familiares com foco no tema da sucessdo empresarial. Na se¢do seguinte, serdo apresentados
esses estudos, assim como se discutirdo algumas regras e modelos criados com o objetivo de

ajudar as empresas familiares a obterem sucesso em seus processos sucessorios.

2.1 Estudo Académico sobre Sucessio em Empresas Familiares

Apesar da grande importancia das empresas familiares para economia mundial, o seu
estudo académico surgiu apenas em 1983, com a publicacdo de uma edicao especial da revista
Organization Dynamics (Astrachan, 2003). Antes disso, na literatura da década de 1980, o
termo “empresa familiar” s6 aparecia ocasionalmente (Astrachan, 2003). Em 1988, surgiu a
primeira revista dedicada ao assunto, a Family Business Review, embora as pesquisas iniciais
fossem escassas, ¢ a maioria dos artigos fosse, na melhor das hipoteses, tedrica (Astrachan,
2003). Desde entdao, numerosos artigos cientificos foram publicados. Handler (1994) conseguiu
identificar cinco correntes de pesquisa nos principais estudos sobre a sucessao empresarial: 1) a
sucessao como um processo; i1) o papel do fundador; 1ii) a perspectiva da proxima geragao; iv)
os varios niveis de andlise; e v) a caracterizagdo das sucessoes realizadas.

A literatura sobre o tema sempre teve uma preocupacao com o sucesso € a continuidade
da empresa familiar, mas, paradoxalmente, ndo houve a mesma preocupagao com a familia ou
a pessoa do(a) sucedido(a) e do(a) sucessor(a) (Rogoff & Baruch, 2003). Por isso, a maioria
das pesquisas sobre empresas familiares e empreendedorismo sofre de uma omissao relevante,
que é a dimensdo familiar (Rogoff & Baruch, 2003). E importante salientar que as empresas
familiares — independentemente do seu volume de negdcios, do nimero de funciondrios, da

localizagdo geografica ou do tipo de atividade exercida — sempre apresentaram um drama
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interno particular: as relagdes entre acionistas, administradores e colaboradores dificilmente
ndo se misturam com os aspectos sentimentais e afetivos do parentesco (Leandro, 2012).
Contudo, as empresas e as familias s3o comumente consideradas institui¢des distintas e, como
tal, sdo normalmente investigadas por estudiosos em disciplinas separadas, sem integracao entre
elas (Astrachan, 2003).

Apesar de as dindmicas familiar e empresarial serem altamente inter-relacionadas, a
maioria das pesquisas realizadas no Brasil e no mundo nao enfocam a dimensao da familia e do
sujeito, seja ele(a) sucedido(a) ou sucessor(a). No plano internacional, uma excecdo € o estudo
de Kets de Vries (1996), que usa o paradigma clinico, baseando-se em conceitos e teorias
retirados da psicologia psicanalitica, da psiquiatria dindmica, da teoria do desenvolvimento
infantil, da teoria da personalidade e da teoria dos sistemas familiares, bem como das teorias de
lideranca, de funcionamento do grupo, de estratégia organizacional e de cultura corporativa.
Kets de Vries (1996) lida com a estrutura profunda existente na empresa familiar, no que se
refere aos motivos internos, fantasias, impulsos e resisténcia dos executivos seniores.

No Brasil, bem mais raro ¢ encontrar trabalhos que tratem do fendmeno da sucessao
empresarial sob o enfoque psicanalitico, na perspectiva pai-filho, como fizeram Campos e
Mazzilli (1998) e Merhi et al. (2010). No estudo realizado por Campos e Mazzilli (1998),
identificou-se que, na empresa familiar, estdo em jogo continuo as relacdes familia e trabalho,
cujos conflitos incidem sobre seu funcionamento e seus rumos, no sentido de sua expansao ou
declinio. Segundo os autores, ¢ desse embate que resulta um leque de possibilidades que podem
configurar-se, simultaneamente, em causa e consequéncia de grandes sofrimentos para o pai €
para o filho — em seus papéis reeditados no status de pai-presidente e filho-sucessor —, assim
como podem promover avangos gratificantes para os personagens e a empresa, dependendo dos

encaminhamentos dados a resolugdo dos conflitos (Campos & Mazzilli, 1998).
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Ao analisarem o processo sucessorio sob o enfoque psicanalitico, Campos e Mazzilli
(1998) observaram que a entrada do filho na empresa do pai, ainda que esperada e exprimida,
¢ sempre um ato de violéncia para ambos. Nesse momento, o filho reafirma ao pai seu
nascimento e a possibilidade de supera-lo, assinalando seu envelhecimento e a proximidade da
morte. Simultaneamente, o filho vive a angustia das situagdes de imposi¢cdo e de submissao ao
pai, confrontadas com os atrativos conscientes e inconscientes da sua op¢ao pela empresa do
pai. A sucessdo, assim, configura-se em um jogo que evolui na medida em que as performances
se sucedem, por meio de movimentos de aproximagao e de afastamento entre pai e filho, tecidos
em arranjos e negociagdes, em que cada um se prepara para seguir sozinho, € a empresa
constitui-se no objeto das disputas, sujeito a perdas significativas (Campos & Mazzili, 1998).

A pesquisa de Merhi et al. (2010) também contribuiu com um olhar mais subjetivo para
o campo de estudo da sucessdo empresarial, na medida em que, por um viés psicanalitico,
objetivou descrever e analisar como a constituicdo da carreira de lideres (familiares e ndo
familiares) interfere no processo sucessorio da empresa familiar. Os autores investigaram o que
surge para além do discurso manifesto, podendo-se perceber os contetidos do sujeito por meio
das manifestacdes do inconsciente (Merhi et al., 2010).

Falar abertamente sobre questdes subjetivas durante os processos de sucessdao
empresarial ou desenvolver trabalhos de investigagdo nesse sentido parece ser dificil para a
maioria dos pesquisadores, uma vez que essas questoes podem, de certa forma, desnudar
sucedidos(as) e sucessores(as) que prezam por externar sempre muita for¢a e poder no exercicio
da presidéncia de suas empresas.

Para uma apropriagao maior sobre o tema deste estudo, na proxima se¢do trazem-se
alguns exemplos de regras e de modelos criados para auxiliar as empresas familiares em seus

processos sucessorios.
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2.2 Busca por Regras e Modelos para o Processo de Sucessio em Empresas Familiares

O processo de sucessdo empresarial esta altamente inter-relacionado com a dindmica da
empresa ¢ da familia, uma vez que ambas buscam se perpetuar por intermédio da outra, de
modo que ocorre um interesse incessante por regras € modelos que possam proporcionar o €xito
nos processos de sucessdo empresarial. Isso revela que o processo de sucessao empresarial nao
¢ apenas uma questdo critica para as empresas familiares (Filser et al., 2013), mas sim uma
questdo central que deve ser tratada a fim de garantir a sobrevivéncia da empresa familiar de
uma geragdo para a outra (Harveston et al., 1997; Ibrahim et al., 2001).

Analises mais recentes tentaram desenvolver modelos de identificagdo das variaveis que
influenciam, tanto positiva quanto negativamente, a sucessdo da empresa familiar (Camfield &
Franco, 2019). Sao estudos que procuram identificar os fatores e os processos que facilitam ou
dificultam o processo de sucessao (Nordqvist et al., 2013). De acordo com Pimentel (2011), ha
fundamentalmente trés abordagens no &mbito dos estudos sobre empresas familiares que tratam
da sucessdo: i) a abordagem do evento de sucessio, na qual a sucessdo nas empresas
familiares ¢ comumente vista e tratada como um evento transitério e esporadico, algo pontual
que simplesmente representaria a transi¢do entre duas fases; ii) a perspectiva do processo
sucessorio, que considera a sucessao como um processo dilatado e continuo ao longo do tempo,
baseado na preparacao e no aprendizado; e iii) a plataforma de aprendizado, uma abordagem
mais recente que parece uma extensao da abordagem do processo sucessorio, no sentido de
incorporar elementos contextuais e de aprendizagem, alargando, assim, a concep¢ao da
sucessao.

Sobre esta terceira abordagem, Grzybovski (2007) sugere o entendimento da sucessao
nas empresas familiares a partir de uma perspectiva historica e longitudinal baseada nas
relagdes sociais e espaciais que os membros da familia empresaria constroem ao longo de sua

histéria. A autora denominou este processo de plataforma de aprendizagem, uma vez que se
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refere a aprendizagem que o grupo social da familia empresaria adquire ao longo do tempo, por
meio de suas experiéncias praticas e de assimilagdes dos conhecimentos dos membros que
trabalham na empresa familiar (Grzybovski, 2007). Dessa forma, para operacionalizar e
apreender esse conhecimento, seria preciso observar os espacos sociais nos quais eles circulam
e sdo produzidos e reproduzidos por meio das interagdes sociais, como o espago da empresa e
o da familia. Nesses espacos, os atores sociais compartilham uma série de conhecimentos que
vao se consolidando ao longo do tempo na forma de praticas e de saberes sociais.

Mas como conceber que apenas os modelos de transferéncia de poder sdo capazes de
dar conta de toda a complexidade de um processo sucessorio que, invariavelmente, traz consigo
inimeras consequéncias, positivas e/ou negativas, tanto para a familia quanto para a empresa?

A sucessdo € um processo longo e continuo que realmente ndo termina, pois a primeira
coisa que um empresario deve fazer ao assumir o negdcio como sucessor pleno ¢ comecar a
preparar a sua substituicdo (Trevinyo, 2010). No entanto, apesar dessa realidade, apenas um
pequeno numero de consultores olha para os fatores intra e intersubjetivos da sucessdo,
principalmente com foco no conflito pai-filho, na rivalidade entre irmaos e nos conflitos
emocionais. Problemas comuns em um processo de sucessao, como o declinio da satde dos
fundadores de empresas ou a sua influéncia continua ap6s a transferéncia da empresa sao tabus
e, muitas vezes, ndo sao considerados (Lam, 2011).

Lam (2011) também observa que o problema central de varios planos de sucessao
empresarial ¢ que eles sao projetados para o longo prazo, para serem implementados no futuro,
e 1sso pressupde que os individuos agirao consistentemente de acordo com esse plano, como se
estivessem seguindo um roteiro para um destino inevitavel. Na direcdo contraria, alguns estudos
sugerem que os individuos nao se comportam nem racionalmente nem consistentemente no
processo de sucessdao da empresa familiar (Besson & Haddadj, 2003; Degadt, 2003), minando,

assim, o valor do planejamento sucessorio, pois o processo de sucessao ¢ demorado (Handler,
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1990; Murray, 2003), quase um “processo de desenvolvimento ao longo da vida” (Longenecker
& Schoen, 1978, p. 5), além de ser um processo social de desenvolvimento gradual
(Longenecker & Schoen, 1978; Osborne, 1991).

Lambrecht (2005) sugere que a sucessdo, além de ser um processo continuo ao longo
da vida, apresenta vdrias fases, em que o ajuste mutuo de papéis ocorre constantemente entre o
predecessor e a proxima geragdo. De modo convergente, o estudo de Handler (1990) conceitua
a sucessdo como um processo de ajuste de papéis que envolve individuos, contexto social e
interagdo social continua. Handler (1990) identifica trés for¢as que moldam o processo de ajuste
de papéis: 1) influéncias individuais, que sdo forcas originadas de dentro do individuo e,
portanto, representam o nivel intrapessoal de analise); ii) influéncias relacionais, que sdo forcas
atuantes sobre o individuo em relag@o ao seu contexto; e iii) influéncias externas, que sdo forcas
externas que afetam a eficacia da sucessao.

A complexidade dos processos de sucessdo empresarial solicita mais do que regras,
planos ou modelos. Como entender, por exemplo, os fundadores de empresas que enfatizam a
felicidade em abrir mao do controle e a prontidao para se aposentar, a0 mesmo tempo em que
declaram a necessidade de “ficar de olho no negodcio” para ajudar seus filhos (Lam, 2011)? De
fato, a empresa familiar ¢ formada pelo somatério de elementos racionais e irracionais, em uma
convivéncia baseada simultaneamente em emog¢des ¢ na racionalidade necessaria a
sobrevivéncia desse empreendimento, que € responsavel pela manutencdo do grupo social
(Kignel & Werner, 2007). Por isso, 0s processos sucessorios em empresas familiares estao
longe de serem simples ou pontuais. Nao se trata de uma relacao de trabalho qualquer, pois €
mediada pelos afetos que envolvem os membros da familia. Em geral, as empresas familiares
que estdo na segunda fase de seu ciclo de vida — aquelas que ja estao sendo administradas pela
segunda geracao — tendem a sucumbir em virtude do elevado grau de conflitos entre seus

membros e das crises de sucessao (Jesus et al., 2009).
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Diante da complexidade desse tema e do objetivo deste estudo, que ¢ compreender a
vivéncia subjetiva do(a) sucedido(a) e do(a) sucessor(a) durante o processo de sucessdo em
pequenas empresas familiares, o proximo capitulo traz as contribui¢des da Psicodindmica do
Trabalho, disciplina que seré o aporte tedrico desta investigacdo. Na primeira secdo, realiza-se
um breve historico sobre o surgimento desta disciplina, e, nas se¢des posteriores, trazem-se

alguns conceitos e dimensdes que fazem parte do seu arcabougo tedrico.
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3 Psicodinamica do Trabalho

3.1 Caminhos para o Surgimento da Psicodinidmica do Trabalho

A Psicodinamica do Trabalho ¢ as suas inimeras contribuigdes as analises da relagao
entre o trabalho e a subjetividade ndo chegaram prontas aos dias atuais. Foram necessarios
varios anos de estudo e auxilios das mais diversas areas. Apesar de ser uma disciplina ancorada
na Antropologia Psicanalitica, o seu desenvolvimento se deu gracas ao didlogo com a
Ergonomia, a Psiquiatria, a Medicina do Trabalho, a Filosofia, a Sociologia, a Antropologia e,
mais recentemente, com a Economia (Dejours, 2013).

A proxima secdo versa sobre alguns fatos histéricos que contribuiram direta ou

indiretamente para o surgimento desta disciplina.

3.1.1 Coloquio de Bonneval e uma Pergunta Inédita

Para compreender o surgimento da Psicodindmica do Trabalho, faz-se necessario voltar
um pouco no tempo, precisamente a Franga do periodo pés-guerra, quando ocorreu, no ano de
1946, o Coldquio de Bonneval, no qual se discutiu a etiologia das doengas mentais. Foi nesse
coloquio que surgiu, pela primeira vez, o questionamento: “o trabalho poderia deixar alguém
louco?” (Molinier, 2013, p. 26). Na ocasido, discutiam-se trés grandes teses sobre as causas da
loucura e das doengas mentais: 1) a tese da organogénese, defendida por Henry Ey (1900-1977),
que caracteriza a doenca mental como uma disfun¢do organica; ii) a tese da psicogénese,
defendida por Jacques Lacan (1901-1981), que considera a doenga mental como um fenomeno
do pensamento; e iii) a tese da sociogénese, defendida por Sven Follin (1911-1997) e Lucien
Bonnafé (1912-2003), que sinalizam para a origem social da doenca mental.

E pela lente desta ultima tese que o trabalho passa a ser investigado, uma vez que ele é

uma atividade desenvolvida no campo social. Os autores da tese da sociogénese defendiam que
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o método de sua investigacdo deveria ser o materialismo dialético, o qual impde o uso de uma
psiquiatria concreta, ou seja, demanda estudar o homem levando-se em consideragdo o
momento historico e o contexto em que ele esta inserido (Molinier, 2013).

Por um lado, em um contexto de pos-guerra e de reconstru¢ao da Europa, ndo era dificil
encontrar situagdes deletérias de trabalho que chamavam a atengdo dos psiquiatras. Por outro
lado, também eram visiveis os efeitos terapéuticos do trabalho no tratamento das doencas
mentais (Billiard, 2001; Le Guillant, 2006). O trabalho passou, entdo, a entrar na pauta da
investigagdo dos psiquiatras, os quais comegaram a investigar os seus efeitos na vida das

pessoas.

3.1.2 Psicopatologia do Trabalho e a Busca por um Elo Causal entre Trabalho e Doenca
Mental

Em 1950, a psiquiatria social francesa ja havia considerado de fundamental importancia
os efeitos terapéuticos do trabalho no tratamento das doengas mentais e ja vinha estudando os
efeitos patogénicos do trabalho, mas foi apenas em 1952, com a publicagdo de um artigo de
Paul Sivadon na revista L Evolution Psychiatrique, que o termo “psicopatologia do trabalho”
foi utilizado pela primeira vez (Molinier, 2013). Inspirada na tese da sociogénese, a
psicopatologia do trabalho francesa comegou a realizar os seus estudos sobre os efeitos do
trabalho na satide mental do trabalhador. Paul Sivadon, um dos expoentes dessa disciplina,
defendia uma concepgdo unitaria da psicopatologia do trabalho, com trés campos distintos de
atuacdo: 1) o trabalho como instrumento de readaptacdo das doencas mentais; ii) o trabalho
patogénico; e iii) o trabalho terapéutico (Molinier, 2013).

No campo do trabalho terapéutico, além de Paul Sivadon, destacaram-se Frangois
Tosquelles e Louis Le Guillant. Este ultimo tornou-se uma grande referéncia na area, em virtude

de seus estudos clinicos que procuravam provar a existéncia de um elo causal entre o trabalho
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e as descompensacdes mentais, a exemplo dos estudos realizados sobre a neurose das
telefonistas nos correios franceses nos anos de 1950 e sobre a psicogénese (crime de loucas)
versus sociogénese (crime de domésticas), ao analisar o crime das irmas Papin ocorrido em
1933 (Le Guillant et al., 1984; Molinier, 2013).

No entanto, a psicopatologia do trabalho nunca pdde colocar em evidéncia a existéncia
de um elo causal entre a situagdo de trabalho e a doenca mental (Molinier, 2013). A
problematica teodrico-clinica dessa disciplina ndo conseguiu oferecer respostas aos
questionamentos surgidos da analise da relagdo subjetiva de homens e mulheres em situacao de
trabalho (Dejours, 2011a). Devido a auséncia de evidéncias cientificas de que o trabalho pode
causar a doenga mental, esta via da psiquiatria social foi abandonada pelos psiquiatras em favor

de outras, como a psicoterapia institucional (Molinier, 2013).

3.1.3 Psicodindmica do Trabalho: uma Nova Forma de Olhar o Trabalhar

Na década de 1980, Christophe Dejours — psiquiatra da segunda geracdo da
psicopatologia do trabalho — publicou o livro Travail: Usure Mentale, resgatando, assim, o
interesse pela relagdo entre trabalho e satide mental (Molinier, 2013). Dejours debrugou-se
sobre os estudos até entdo realizados pela psicopatologia do trabalho, em especial sobre as
investigacdes de Le Guillant, e descobriu algumas lacunas que chamaram a sua atencao. Ele
percebeu que, mesmo diante dos constrangimentos do trabalho, existem trabalhadores que nao
adoecem e que, ao trabalharem, conseguem transformar ndo s6 o trabalho, mas a si proprios
(Dejours, 2011a).

Em seguida, Dejours interessou-se pela constru¢ao da saide mental gragas ao trabalho
e pelas condigdes que levam os trabalhadores a sentirem prazer no trabalho, e pressupds o
trabalho como constituinte do sujeito e, portanto, central nos processos de subjetivacao

(Bendassolli & Soboll, 2011; Dejours, 2013). Descobriu que os trabalhadores cooperam e
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desenvolvem estratégias coletivas de defesa para conseguirem se proteger dos efeitos
desestabilizadores ocasionados pela situacdo de trabalho (Dejours, 2022b) e que, no lugar da
doenga, o que surge, muitas vezes, ¢ a normalidade.

Diante dessas descobertas, Dejours (2011a) afirmou que a psicopatologia do trabalho ¢
demasiadamente estreita para responder as novas questdes do mundo laboral e que seria
necessario vislumbrar uma perspectiva mais ampla: a Psicodinamica do Trabalho. Ou seja, no
lugar de analisar o sofrimento psiquico resultante do confronto dos homens e das mulheres com
a organizacgdo de trabalho, como fazia a psicopatologia do trabalho (Dejours, 2011%), o foco
dessa nova disciplina que emergiu como resultado dos trabalhos de Dejours — a Psicodindmica
do Trabalho — passou a ser ndo a doenga mental, mas a normalidade (Dejours, 2004). Com o
surgimento dessa nova disciplina, no inicio da década de 1980, os pesquisadores do trabalho

ganharam uma ampliacdo no seu campo de estudo.

3.2 Principais Conceitos da Psicodinamica do Trabalho

A Psicodinamica do Trabalho ¢ uma disciplina clinica e, ao mesmo tempo, tedrica,
porque, na medida em que investiga as relagdes entre trabalho e saude mental, esforca-se em
inscrever os resultados da pesquisa clinica em uma teoria do sujeito que observe, a um s6 tempo,
a psicanalise e a teoria social (Dejours, 2022b).

Nas secdes seguintes sao abordados alguns conceitos que fazem parte do arcabouco
tedrico dessa disciplina.
3.2.1 Centralidade do Trabalho para a Subjetividade

Dejours (2017, p. 69) afirma: “a clinica, que essa disciplina engloba desde o pds-guerra,
sugere de fato que o trabalho ocupa um lugar central no desenvolvimento da personalidade, desde
a primeira infancia até a maturidade”. Por isso, uma das principais teses da Psicodindmica do

Trabalho ¢ a centralidade do trabalho para a subjetividade (Deranty & Dejours, 2010).
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Para Dejours (2010, 2017), a tese da centralidade do trabalho abrange cinco dimensdes.
O trabalho ¢ central: a) para a formacdo da identidade e para a satide mental, porque ele se
constitui como uma segunda chance de edificacdo e de desenvolvimento da identidade que sai
da infincia ainda inacabada; b) para as relagdes sociais entre homens e mulheres, porque
permite superar as desigualdades de género entres eles; c) para as transformagdes da urbe,
porque o trabalho desempenha um papel central na evolugao politica de uma sociedade; d) para
a economia, porque o desenvolvimento econdmico de uma nacdo ¢ consequéncia do trabalho
que ¢ realizado por homens e mulheres ; e €) para a teoria do conhecimento, na medida em que
¢ uma via de produc¢do do conhecimento e ndo apenas o conhecimento em si.

Para a Psicodindmica do Trabalho, o trabalho ndo ¢ apenas uma relagdo salarial ou de
emprego, mas sim um modo especifico de engajamento da personalidade para preencher a
lacuna existente entre uma tarefa prescrita e o trabalho real. Trabalhar é, portanto, acrescentar

de si para poder dar conta do que lhe ¢ solicitado na situag@o de trabalho (Dejours, 2022b).

3.2.2 Identidade e seus Dois Pilares

A Psicodinamica do Trabalho considera que a identidade se sustenta em dois pilares: se,
por um lado, a identidade social situa o sujeito na sociedade, diante do seu trabalho e da sua
comunidade, por outro lado, a identidade pessoal ¢ aquela que o distingue dos demais, que o
torna singular (Molinier, 2013). Dessa forma, “em Psicodindmica do Trabalho, a identidade ¢
a armadura da saude mental” (Molinier, 2013, p. 150), ou seja, “¢ esta parte do sujeito que nao
esta nunca estabilizada de forma definitiva e que necessita de uma confirmagao, reiterada a cada
dia, sem o que podera ocorrer uma crise — de identidade — no curso da qual o sujeito nao seria

capaz de reconhecer-se a si proprio, sentindo sua continuidade ameagada” (Molinier, 2013, p.

151).



37

Dejours (2011c¢) debrugou-se sobre estes dois pilares da identidade — pertencimento e
singularidade — e percebeu que, a0 mesmo tempo em que nos diferenciamos dos outros, uma
vez que somos seres singulares, necessitamos deste outro para confirmar ou reforcar a nossa
identidade. Dejours (2011¢) também percebeu que a confirmacao deste outro, em um ambiente
de trabalho, da-se em forma de reconhecimento, que pode ser proferido pelo superior

hierarquico ou pelos pares, mediante os julgamentos de utilidade ou de beleza.

3.2.3 Julgamento de Utilidade e de Beleza

O reconhecimento no ambiente de trabalho se apresenta em dois niveis (de utilidade e
de beleza) os quais ocorrem a partir do trabalho realizado (Dejours, 2022b). Por um lado, o
julgamento de utilidade ¢ realizado sobre a utilidade social, econdmica ou técnica do trabalho,
e ¢ proferido pelos superiores hierdrquicos e, algumas vezes, pelos clientes. Por outro lado, o
julgamento de beleza ¢ aquele proferido pelos pares e ocorre em dois niveis: no primeiro, o
sujeito ¢ reconhecido como possuidor de todas as qualidades do saber-fazer por aqueles que
formam o seu coletivo de trabalho; e, num segundo nivel, o sujeito ¢ reconhecido pela sua
originalidade (Dejours, 2012c¢).

Quando o julgamento ¢ proferido pelos pares, ele oferece, em contrapartida a
contribuicdo do sujeito para o conjunto da obra, uma retribuicdo em termos de identidade
(Dejours, 2011c). Assim, a relagao entre identidade e trabalho ¢ mediatizada pelo outro, ¢ a
retribui¢ao simbdlica concedida pelo reconhecimento procede da producao de sentido que ela
confere ao vivenciado do trabalho (Dejours, 2012c). No entanto, a falta de reconhecimento pode
levar ao sofrimento, na medida em que afeta a identidade do sujeito. Como afirma Dejours
(2012c, p. 104), “por falta de retribuicao por seus esforcos, o sujeito acaba por se desmobilizar.
Na maioria das vezes a contragosto, porque as consequéncias para a saude mental podem ser

desastrosas”.



38

3.2.4 Normalidade

Para Dejours (2011c), a normalidade ndo ¢ concebida como a simples auséncia de
doenca, mas como o resultado, sempre precério, de estratégias defensivas elaboradas para
resistir ao que, no trabalho, ¢ desestabilizador, ou mesmo deletério, para as funcdes psiquicas e
para a saide mental, tornando essa normalidade em si mesmo enigmatica.

O fato de alguns trabalhadores adoecerem e outros nao fez Dejours perceber que, diante
da situacdo de trabalho — do real do trabalho —, as pessoas buscam estratégias de defesa para
evitar o adoecimento e continuar desenvolvendo o seu trabalho. Alguns desses caminhos sdo a
formagao de coletivos de trabalho e a cooperagdo para conseguirem suportar o que a
organiza¢do do trabalho demanda. Esse fato revela que hd uma racionalidade subjetiva nas
condutas e nas agdes dos trabalhadores, ou seja, o sujeito ndo € passivo diante dos

constrangimentos que ocorrem.

3.2.5 Coletivo de Trabalho e Cooperacgio

Uma das grandes descobertas da Psicodinamica do Trabalho ¢ a existéncia das
estratégias coletivas de defesa, as quais tém como eixo central a cooperagao (Dejours, 2013) e
sdo construidas entre os trabalhadores para protegé-los dos riscos que sao os mesmos para todo
o coletivo de trabalho (Dejours, 2012c).

Dejours (2012c¢) percebeu que o espago formal do trabalho ¢ onde as ordens sao dadas,
enquanto o espago informal € o lugar do reajustamento e das interpretacdes coletivas sobre a
atividade de trabalho, onde sdo criadas as regras de convivéncia e o sentimento de pertenca a

determinado grupo de trabalho, livrando, assim, o trabalhador da solidao e de um possivel

adoecimento.
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No entanto, para que exista a cooperagao, ¢ necessario que se estabelecam relagdes de
confianga entre as pessoas que compdem o coletivo. E necessario que cada um possa mostrar
aos outros como trabalha, sem recear que, ao revelar suas transgressdes, isso possa voltar-se
contra si. Além disso, a cooperacgdo sé se torna efetiva se cada um a desejar (Dejours, 2012c¢).
Quando a desconfianga passa a rondar o coletivo de trabalho, as relagdes entre os sujeitos se
empobrecem, e a cooperagdo — agora sob o regime do medo — ndo consegue resistir. Os
espacos informais desaparecem, e a patologia da soliddo e da desolagdo passa a rondar os
sujeitos, que, agora, sem um coletivo para se proteger e para lutar junto, ndo podem contar com

a ajuda de mais ninguém (Dejours, 2012c¢).

3.2.6 Impossivel Neutralidade do Trabalho em Relacdo a Saude

Para Dejours (1986), a saude ndo ¢ um estado de calma e de bem-estar, mas algo que
muda constantemente, um objetivo que se busca sem cessar, uma vez que “quando se coloca
face a face o funcionamento psiquico e a organizagdo do trabalho, descobre-se que certas
organizagdes sao perigosas para o equilibrio psiquico e que outras nao o sdo” (Dejours et al.,
1993, p. 104). Algumas organizagdes atacam e destroem o desejo dos trabalhadores, enquanto
outras oferecem possibilidades de criagao e de realizagdes de seus desejos (Dejours et al., 1993).
Da mesma forma que ha trabalhos que deterioram a saude do trabalhador e que o fazem sofrer
de modo patogeno, existem trabalhos que se constituem como um fator de equilibrio e de
desenvolvimento para as pessoas (Dejours et al., 1993). Diante dessa realidade, Dejours (1992,
p. 164) afirma que “o trabalho nunca € neutro em relagao a satide e favorece seja a doenga, seja

a saude, de modo que o trabalho deveria aparecer na propria definicao de saude”.
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3.2.7 Sublimacdo e Trabalho

Freud, ao longo de toda a sua obra, recorre a no¢do de sublimagdo para tentar explicar,
de um ponto de vista econdmico e dindmico, certos tipos de atividades alimentadas por um
desejo que ndo visa, de forma manifesta, um alvo sexual: por exemplo, a criagdo artistica, a
investigacdo intelectual e, em geral, as atividades que conferem grande valor a uma dada
sociedade (Laplanche & Pontalis, 1986). Para Freud (1908), como citado em Laplanche e
Pontalis (1986, p. 638), “chama-se a esta capacidade de trocar o alvo sexual originario por outro
alvo, que ja ndo ¢ sexual, mas que psiquicamente se aparenta com ele, capacidade de
sublimagao”. Freud (1923), como citado em Dejours (2013, p. 20), explica que “¢ uma certa
espécie de modificagdo do objetivo e de mudanga de objeto, na qual a nossa escala social de
valores entra em linha de conta, que distinguimos sob o nome de sublimagao”.

A Psicodinamica do Trabalho permite repensar o conceito psicanalitico da sublimacdo
a partir de uma analise clinica detalhada daquilo que convoca a subjetividade na relacdo com o
trabalho e conclui que a sublimacdo pode ser decomposta em trés niveis (Dejours, 2013): o
primeiro seria o da corpopriagdo, que € a relacdo do sujeito com ele proprio, de quando ele ¢
habitado pelo trabalhar (Dejours, 2004); o segundo nivel seria o da sua relacdo com o outro,
onde estaria a necessidade do reconhecimento para a solidificagao da identidade; e o terceiro
nivel seria o da tradu¢ao dos efeitos do trabalho sobre a identidade ou sobre o eu em acréscimo
de autoestima e de amor proprio (Dejours, 2012¢). Portanto, a sublimacao ndo se limita “a um
processo solipsista e puramente intrapsiquico” (Dejours, 2012b, p. 111). Para se realizar, ela
depende do olhar do outro — que no caso desta investigacao pode ser o pai, a mae, o filho ou
a filha — através dos julgamentos de utilidade e de beleza sobre o trabalho que ¢ realizado
pelo(a) sucedido(a) e pelo(a) sucessor(a).

No capitulo seguinte, ¢ abordada a vivéncia subjetiva do(a) sucedido(a) e do(a)

sucessor(a) na perspectiva da Psicodinamica do Trabalho.
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4 Vivéncia Subjetiva no Processo Sucessorio

A subjetividade ¢ uma pauta permanente no estudo da Psicodindmica do Trabalho
(Dejours, 2022a). De acordo com essa disciplina, o trabalhar ndo se limita ao resultado da
produgdo, mas ¢ algo que engaja a subjetividade de homens e mulheres (Dejours, 2004). O
trabalho € concebido pela Psicodindmica do Trabalho como uma provacao para a subjetividade
que tem o poder ndo s6 de transformac¢do, mas também de realizacdo das pessoas (Dejours,
2022b).

Quando se analisa o trabalho realizado pelo fundador de uma empresa, na maioria dos
casos, é facil perceber o apego que ele tem ao seu empreendimento. E como se ele estivesse a
todo o tempo reafirmando a realizag@o de si e da sua propria identidade por meio da empresa
que criou. Nao sem motivo, a maioria das empresas carrega o nome dos seus donos, € as
historias de lutas sobre a fundagdo e a manutengdo do negdcio da familia sdo repassadas de
geragdo em geracdo, tanto no ambiente da familia quanto no da empresa. O desejo do
empresario fundador em fazer a sua obra crescer e se perpetuar através das geragdes reveste de
sentido a sua mobilizacao subjetiva.

Ha todo um investimento subjetivo diante desse trabalhar. No entanto, a mobilizagao
subjetiva nao deixa de ser fragil. Ela depende da dindmica de contribuicdo e de retribuicao
(Dejours, 2012c), tanto dos seus pares quanto dos seus funcionarios e da sua familia. Pelo
trabalho que realiza, o empresario espera uma retribuicao e, antes mesmo dela, espera que suas
iniciativas e seu desejo de contribuir para o crescimento da sua obra ndo sejam rejeitados
(Dejours, 2012¢) nem pela familia nem pelos que trabalham em sua empresa.

Fazer com que a empresa dé€ lucro e ter sucesso em seu ramo de negocio contribui para
refor¢ar os dois pilares da sua identidade — de pertencimento e de singularidade — tanto no

ambiente empresarial quanto no ambiente familiar. Por outro lado, ndo conseguir obter
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resultados favoraveis para a empresa pode fragilizar a sua identidade, enquanto gestor(a) e
provedor(a) — seja homem, seja mulher — da familia. Por um lado, o(a) sucedido(a) pretende
que sua maneira de conduzir o negdcio seja admirada e seguida, afinal isso proporcionou a
familia a subsisténcia e o conforto necessarios para prosseguir. Por outro lado, a familia também
¢ demandada e se coloca a disposi¢@o para fazer com que o empresario esteja sempre focado
nos negocios, o que reforca a dindmica subjetiva de interdependéncia que ja esta no &mago da
familia e da empresa. Mas como entender essa subjetividade?

Na teoria psicanalitica do sujeito, o desenvolvimento da subjetividade passa, antes de
tudo, pelas pulsdes e seus destinos. A Psicodindmica do Trabalho leva em conta as vicissitudes
pulsionais, mas acrescenta que o desenvolvimento da subjetividade passa pela relacdo entre o
sofrimento e o real (Dejours, 2004). O que mobiliza o sujeito em sua relagdo com as tarefas nao
¢ apenas a for¢a da pulsdo, mas também o desejo subjetivo fundamental de obter em retribui¢ao
de seu engajamento e de sua contribuicdo um beneficio em termos de sentido para si. Como
afirma Dejours (2022b, p. 117),

A maioria dos sujeitos saudaveis espera por uma oportunidade, gragas ao trabalho, para

construir sua identidade no campo social. Esta esperanca ¢ tdo importante que se traduz,

no plano ético, pela reivindicagdo de um direito a contribuicdo — contribui¢ao para com

as responsabilidades da polis ou, de forma menos abrangente, contribui¢do para com a

organizacdo do trabalho. O problema pratico, assim, consiste em nao arruinar a

mobilizacdo das subjetividades solapando o direito a contribuicdo, de uma parte,

impedindo a dindmica do reconhecimento, de outra.

O desejo de fazer com que a empresa tenha sucesso e lucro solicita muita dedicagao por
parte de seus fundadores. Na medida em que o negdcio vai crescendo, o sentido do trabalho vai

se fazendo cada vez mais presente, os registros na sua identidade sdo positivos, € a crenga de
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que o seu negdcio proporcionard um retorno positivo também para a familia faz com que este
fundador ndo mega esforgos para que a sua empresa consiga seguir prosperando.

Se para o(a) fundador ¢ de fundamental importancia que a sua mobilizagdo subjetiva
ndo seja rompida pela frustragdo da capacidade de contribui¢do perante a sua empresa, para
aquele(a) filho(a) que ele(a) designou para ser o(a) seu(sua) sucessor(a) também o €. Os filhos
que desejam suceder o(a) pai/mae no negdcio da familia se identificam com esta possibilidade
e se esforcam em aprender o saber-fazer do(a) sucedido(a). Mobilizam-se subjetivamente para
fazer valer a sua escolha para a sucessdo e, na medida em que vao se apossando da sucessao
eminente, vao se transformando ¢ moldando a sua identidade, uma vez que trabalhar ndo ¢
apenas produzir, ¢ também transformar a si mesmo (Dejours, 2012a).

Por outro lado, ha filhos que ndo desejam a sucess@o. Nao saber respeitar esta decisdo ¢
motivo de muitos conflitos porque, para o filho, ndo se trata apenas de seguir com a empresa
da familia. Trata-se, muitas vezes, de ter que renunciar aos seus desejos de uma vida e aos seus
sonhos profissionais, que podem nao ter nada a ver com o empreendimento familiar. Como este
filho que nao deseja trabalhar na empresa da familia vai conseguir contribuir para o crescimento

da sua subjetividade, realizando um trabalho que nao o realiza?

4.1 Vivéncia Subjetiva nas Rela¢oes Afetivas entre Sucedido(a) e Sucessor(a)
4.1.1 Entre o Amor e o Trabalho

Os filhos sdo herdeiros dos sonhos e desejos nao realizados de seus pais. Este ponto ¢
fundamental para o processo de subjetivagao (Freud, 1969 como citado em Merhi et al., 2010),
mas, como complementa Correa (2003, p. 3), o importante ¢ “assumir seu lugar e apropriar-se
do sentido de seu proprio desejo, em relagdo ao desejo de seus predecessores”, mesmo que este

lugar ndo seja o de suceder os pais na empresa da familia, apesar de ama-los e amar a sua

familia.
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As criangas, filhos e filhas de empresarios, em sua maioria, ja ouviram falar dentro de
casa sobre a empresa da familia. Sem demora, nelas comeca a despertar uma curiosidade por
aquilo sobre o que os adultos falam: algo que sustenta a familia, que requer muito cuidado por
parte dos pais e que tem fundamental importancia para todo o nicleo familiar. A medida que a
crianga vai crescendo, ela sente a necessidade de saber mais sobre o que tanto mobiliza os
adultos, e, ndo poucas vezes, impulsionada pela curiosidade ou pela angustia que sente ao
perceber a preocupacdo e o sofrimento dos pais, cristaliza em si uma zona de fragilidade
psiquica (Dejours, 2011b) e comeca a perguntar sobre este trabalho, que também tem o poder
de priva-la da convivéncia deles. As criangas de grande sensibilidade, por exemplo,
demonstram uma reagdo imediata a tudo o que preocupa seus pais em relacdo ao trabalho. Elas
podem ficar desestabilizadas no seu desenvolvimento escolar, nos jogos, com seus colegas
(Dejours, 2011d). Como reflete Freud (1949, p. 42),

A angustia das criangas nao ¢, originariamente, nada além da expressdo da falta que

sentem da pessoa amada, por isso elas se angustiam diante de qualquer estranho e temem

a escuriddo, porque, nesta, ndo veem a pessoa amada, ¢ se deixam acalmar quando

podem segurar-lhe a mao na obscuridade”.

Pensar que os problemas da empresa ndo afetam a vida familiar e que as questdes da
familia ndo interferem na dinamica da empresa pode ser um grande engano. Vidas se cruzam e
se entrelagam nesses dois ambientes (familiar e empresarial). Com o passar do tempo, a crianga
vai crescendo e entendendo que a empresa e a familia sdo interdependentes. Assim, para os pais
que fundaram empresas familiares, torna-se fundamental passar para as criangas o sentido deste
trabalho realizado na empresa tem para a familia. Mas o sentido deste trabalho ¢ construido
junto aos filhos? A importancia deste trabalho para a vida da familia € passada para a proxima
geragao? Para os pais, ¢ importante mostrar para as criangas o que o trabalho significa na vida

deles porque a construcao desde sentido ainda na infancia vai impactar na vida profissional do
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futuro adulto e do seu comprometimento com o trabalho que ird desenvolver. Nao significa
dizer que, agindo assim, os pais garantam que os filhos irdo querer sucedé-los na empresa, pois,
se a crianga ou o adolescente nao encontrar sentido neste trabalho, esta atividade nao ira realiza-
lo. O mais importante € colocar para os filhos as possibilidades existentes para que eles possam
se realizar em sua vida, seja ela na empresa da familia, seja fora dela, pois ¢ bastante
comprometedor para a saude mental ter que fazer um trabalho que nao tem o menor sentido em
seu viver.

Na adolescéncia, pode surgir o desejo de se engajar neste empreendimento para dar
continuidade a obra da familia ou, pelo contrério, o desejo de querer tragar um novo caminho
que nada tem a ver com a empresa da familia. Nao sem dor, ndo sem culpa, muitos jovens nao
querem ou ndo conseguem dar continuidade ao empreendimento familiar. S3o decisdes de vida
que devem ser tomadas, na maioria dos casos, antes de se tornarem adultos. Dejours (2013)
observa, em muitos de seus pacientes, que, no fim da adolescéncia, a identidade ¢ incerta,
inacabada, imatura, ¢ que o risco de crise de identidade, com as suas consequéncias
psicopatologicas, ndo estd longe. Ha muitas incertezas com relagao ao futuro e muitas escolhas
que devem ser tomadas nessa fase da vida.

A decisao de suceder ou nao os negocios da familia ndo ¢ apenas uma decisao por um
trabalho, uma vez que nenhuma situacdo de trabalho ¢ redutivel a objetivos meramente
utilitarios, sendo necessario, também, viver junto, porque todo trabalho engaja o corpo, a
inteligéncia, as intui¢des, o ser humano no que ele tem de mais intimo. A questao ¢ conhecer o
sentido ou a falta de sentido do trabalho, e, no caso de falta de sentido, a possibilidade de uma
doenga mental ou somatica torna-se muito elevada (Dejours, 2011d).

E um desejo de qualquer empresario que o seu negocio continue a ser conduzido por
um membro da familia, porém ¢ importante pontuar que nem todo herdeiro ¢ de fato um

sucessor (Leone, 2005). Se o empresario compreendesse esse fato desde cedo, talvez muitos
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conflitos na familia pudessem ser poupados, uma vez que ele ndo pressionaria nem tornaria
infelizes os filhos que ndo quisessem suceder o negocio da familia. Também ¢ muito importante
o entendimento de que ndo hd um sucessor idéntico ao empreendedor, j4 que partir dessa
premissa seria um fator preponderante para a frustra¢do de ambas as partes envolvidas (Werner,
2004).

O processo de “suceder ¢ substituir com técnica e sabedoria o que ja vem sendo feito,
sabendo beneficiar-se de histdrias e trajetos percorridos” (Leone, 2005, p. 100). No entanto,
segundo Rossato Neto (2008, p. 12), “o pai prepara o filho ndo para ser seu sucessor, mas para
ser sua sombra”. Nos casos em que o adolescente ¢ incentivado pelos pais ou, at¢é mesmo,
intimado para dar continuidade a empresa da familia e aceita, toda a sua vida profissional e
grande parte da sua vida pessoal serdo pautadas objetivando a sucessdo da empresa familiar.
Tal fato pode ser um motivo de grande realizagdo ou de grande perigo para a identidade desse
futuro sucessor, uma vez que a atividade profissional permite procurar uma satisfagao particular
quando ¢ livremente escolhida, permitindo, assim, utilizar, por meio da sublimacao, as
inclinagdes existentes, as mogdes pulsionais perseguidas ou constitucionalmente reforcadas
(Dejours, 2013).

Entre o teatro da infancia e o teatro do trabalho interpdem-se hiatos e dessemelhancas
que criam ambiguidades ou incertezas que estdo no amago da simbolizacdo e que exigem
imaginac¢ao e criatividade. Essa ambiguidade fecunda ¢ a ressonancia simbolica e, quando ela
existe entre o teatro do trabalho e o teatro do sofrimento psiquico, o sujeito enfrenta a situagao
concreta sem necessidade de deixar sua historia, seu passado e sua memoria no vestidrio
(Dejours, 2011b). Portanto, ¢ preciso que haja ressonancia simbolica para que o sucessor possa
beneficiar o seu trabalho a frente da empresa da forca extraordinaria que confere a mobilizagao
dos processos psiquicos provenientes do inconsciente, os quais se atualizam como inteligéncia

astuciosa (Dejours, 2011b). Assim, o(a) sucessor(a) assumird a empresa do pai ou da mae
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utilizando-se de todas as suas capacidades para dar conta do desafio de tocar o negdcio da

familia e lutar para que ele ndo desapareca.

4.1.2 Renunciar para Cooperar

Se, por um lado, o(a) sucessor(a) se habilita a dar continuidade ao negécio da familia,
por outro lado, o(a) sucedido(a) precisa saber renunciar para poder cooperar com 0 processo
sucessoOrio. Mas renunciar a que?

Por parte do(a) sucedido(a), estar capacitado a autolimitar-se, a restringir
voluntariamente suas habilidades, a controlar sua inteligéncia para que cada um possa encontrar
0 seu espago por inteiro no coletivo e trazer sua contribuicao singular a cooperacao (Dejours,
2012c) ¢ de fundamental importancia para que o processo sucessorio aconteca de forma menos
conflituosa. E paradoxal que muitos fundadores(as)-proprietarios(as) de empresas familiares
facam da sua empresa o centro da sua vida, esforcem-se para expandi-la e fortalecé -la, porém,
ao tentarem garantir uma longa sobrevivéncia no sentido de preparar o(a) sucessor(a),
enfrentem a dificuldade de delegar autoridade e de abrir caminho para a aposentadoria. Ou seja,
apesar de sua importancia, a sucessao, muitas vezes, ¢ evitada, atrasada ou omitida (Maciel et
al., 2018).

Muitos problemas no processo sucessorio residem no fato de que os(as) sucedidos(as),
ao mesmo tempo em que declaram que ja transferiram a empresa para o(a) sucessor(a), nao
conseguem se desligar dela, interferindo diretamente na nova forma de gestao do(a) sucessor(a).
Como alerta Lodi (1998), as raizes de varios problemas ocorridos durante o processo de
sucessao estdo fincadas na imensa dificuldade do fundador em repassar o poder para o(a)
sucessor(a). E preciso, portanto, saber onde reside esta dificuldade de muitos(as) sucedidos(as)
em renunciarem a sua obra, a sua autoridade, ao seu saber fazer, ao seu poder e, até mesmo, a

sua identidade, que, muitas vezes, confunde-se com a identidade da empresa.
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Quando a autoridade de um chefe esta estabelecida sobre o reconhecimento de suas
competéncias técnicas pelos subordinados, ¢, por vezes, doloroso para o chefe ndo intervir
continuamente para a corre¢do dos erros de seus subordinados, por causa de suas impericias, da
sua lentiddo ou, o que ¢ pior, para a realizacdo do trabalho no lugar dos subalternos (Dejours,
2012c). Por isso, a incapacidade do superior hierarquico em autolimitar-se leva a uma
ampliacdo das dificuldades encontradas pelos subordinados, que se fazem pequeninos diante
do chefe e entram em um estado de paralisia progressiva antes de este se retrair até se retirar,
com desgosto e ressentimento (Dejours, 2022b). Aplicada a reflex@o a sucessdo empresarial, o
mesmo ocorre com o filho-subordinado que, diante da autoridade do pai-chefe, vai
progressivamente se retraindo e se retirando da empresa que tanto admira e que pretendia
suceder de seu pai.

A injuncgao a limitar o poder-fazer submete os membros de um coletivo a uma das mais
dificeis provagdes psicoldgicas do viver no trabalho (Dejours, 2012c¢). No entanto, como o(a)
aprendiz, que no caso seria o(a) filho(a) sucessor(a), tera oportunidade de adquirir o seu saber
fazer se o(a) sucedido(a) ndo renunciar, ndo se autolimitar? Muskat e Zehrer (2017), ao
estudarem o tema da sucessio em empresas familiares, observam que, em termos de
transferéncia de conhecimento, ¢ essencial preservar a familiaridade ao longo do processo de
sucessao. A importancia da preservagao da familiaridade se justifica por duas razdes: em
primeiro lugar, a familiaridade implica a estreita identificagdo dos membros da familia entre si
e com a empresa, levando a uma maior vontade de compartilhar o conhecimento individual com
o coletivo (Pearson et al., 2008); em segundo lugar, os lagos fortes resultantes da familiaridade
sdo um pré-requisito para a transferéncia de conhecimento tacito para a proéxima geragao de
membros da familia (Lee et al., 2003).

No entanto, se ndo existir a renincia ao poder-fazer por parte do(a) sucedido(a), o

processo sucessorio ficard altamente comprometido. A renuncia — que, com todo rigor, ¢
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intrapsiquica, uma vez que se reporta a pulsio — leva ao deslocamento da economia
egocéntrica em direcdo a oblatividade, que s6 pode ser pensada se a reivindicagdo identitaria
puder ser colocada em um segundo plano. Nesse sentido, convém acordar todo o seu valor a
ideia rousseauniana de piedade (Rousseau, 1997 como citado em Dejours, 2012¢). O amor do
outro sobrevém da superabundancia do amor de si. Na auséncia desta condi¢do, a renuncia €
impossivel, pois o espaco psiquico esta ocupado pela inveja, pelo ciume, pela rivalidade e pelo
6dio ao outro (Dejours, 2012c¢).

E neste momento que o patrdo deve sair de cena para entrar o pai revestido de amor pelo
seu filho. S6 assim este pai conseguird renunciar ao seu poder, ao seu status, a sua autoridade
e, até mesmo, a uma parte da sua identidade — que sempre esteve confundida com a identidade
da sua empresa — para transferir ao filho o seu saber, o seu poder e toda a obra que construiu

no decorrer da sua vida.

4.1.3 Reconhecimento do(a) Sucessor(a) pelo(a) Sucedido(a)

O reconhecimento tem um impacto consideravel na identidade. Gragas a ele, uma parte
essencial do sofrimento é transformada em prazer. E por isso que o trabalho, por meio do
reconhecimento, constitui, em muitos casos, uma segunda hipdtese de construcao da identidade
e da sauide mental (Dejours, 2013). De acordo com a Psicodinamica do Trabalho, o
reconhecimento dé-se mediante o julgamento de utilidade — aquele que ¢ proferido pelos
superiores hierarquicos — ou de beleza — aquele que ¢ proferido pelos pares. No contexto de
um processo sucessorio, em que o filho ou filha estdo aprendendo a trabalhar com o pai ou com
a mae, procurando ter um desempenho igual ou superior ao deles e que, a0 mesmo tempo, estdo
recebendo deles a orientagao de uma vida de trabalho, faz-se presente tanto o julgamento de
utilidade como o de beleza, uma vez que, a0 mesmo tempo em que 0s pais sao superiores

hierarquicos, sdo também pares porque pais e filhos sdo empresarios.
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O julgamento vindo dos pares € certamente o mais severo, mas também o mais
apreciado, pois tem um impacto considerdvel na identidade do(a) filho(a) sucessor(a).
Reconhecido(a) pelos seus pares, um trabalhador acede ao sentimento de pertenga: pertenga a
uma equipe, a um coletivo, a uma comunidade profissional. E por meio do sentimento de
pertenca que o trabalho permite evitar a solidao (Dejours, 2013) e que o(a) filho(a) ira
transformar a soliddo da sua inseguranca em realizacdo de si na empresa da familia que agora
ira suceder.

J& o reconhecimento que parte do(a) sucedido(a) para o sucessor tem uma dupla
importancia para a identidade desse(a) sucessor(a), uma vez que o reconhecimento parte de um
chefe que também ¢ pai ou mae.

Segundo Davel e Machado (2001), o nosso autoconhecimento ¢ influenciado pelos
processos de identificacdo que estabelecemos ao longo da nossa vida. Trata-se de processos
interminaveis, uma vez que estamos sempre nos espelhando em outras pessoas para compor a
nossa identidade. A identificacdo, seja ela com o pai ou com a mae, remete o individuo a
expressao mais remota de uma ligacdo emocional com outra pessoa, em que os limites do eu
nao estdo completamente definidos (Freud, 1959 apud Davel & Machado, 2001). Ao se
identificarem com os pais, os filhos necessitam do reconhecimento deles para fortalecer a
propria identidade, pois, segundo Pratt (1998 apud Davel & Machado, 2001), o processo de
identificacdo estd intimamente ligado aos seguintes aspectos: seguranca psicologica, afiliagao,
autovalorizacao e significado. Sendo assim, reconhecido(a) pelo seu trabalho, o(a) sucessor(a)
ird se esforcar para ndo decepcionar o(a) sucedido(a), o qual lhe confiou a gestao dos negocios
da familia. O reconhecimento o fortalece frente aos desafios do seu novo cargo, de suas novas
responsabilidades. Gragas a seu trabalho, ele(a) obtém gratificagdes materiais e narcisicas que

lhe conferem robustez psiquica em face dos conflitos (Dejours, 2012a).
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E importante observar que, para Grzybovski (2002), o pai sucedido, quando se sente
seguro de que o seu negdcio tera continuidade, percebendo que serdo adotados os mesmos
fundamentos e cuidados na administracdo que vinham sendo empregados, reconhece o seu

sucessor, independentemente de sexo, idade ou hereditariedade.

4.2 Vivéncia Subjetiva nas Rela¢des Familiares e Sociais entre Sucedido(a) e Sucessor(a)
4.2.1 Historia da Familia ou Historia da Empresa?

Segundo Dejours (2013), as relagdes entre trabalho e sublimacdo, na perspectiva da
Clinica do Trabalho, aparecem claramente como base do lago social. Em se tratando da vivéncia
subjetiva de sucedidos(as) e sucessores(as), em que amor e trabalho se confundem, poder-se-ia
considerar que tanto o amor como o trabalho estariam na base do lago social, uma vez que o
funcionamento psiquico dos sujeitos ndo se segmenta (Dejours, 2011d). Trata-se de uma mesma
pessoa que se encontra diante de cada uma dessas duas realidades: familia e empresa.

A familia, que comumente aparece como mediadora entre o individuo e a sociedade,
constituindo a instancia primaria de socializagao, também aparecera posteriormente como uma
instancia influenciadora das relagdes estabelecidas entre os membros da familia e a empresa,
pois, desde a infancia, os individuos convivem com e entre essas duas instancias, € a no¢ao de
comprometimento com a continuidade do negocio se mistura a ideia de continuidade da propria
familia (Cruz & Oliveira, 2014). Nesse sentido, a historia da empresa se confunde com a da
familia, ¢ o modo de se conduzir a organizagdo tera forte influéncia do pensamento de seus
idealizadores (Zambarba, 2020), em um jogo continuo de interdependéncia entre amor e
trabalho, familia e empresa. Paralelamente, a identidade do empresario também se confunde
com a identidade da empresa, visto que, perante a sociedade, as pessoas fisica e juridica

parecem ser uma mesma pessoa. Talvez por isso, quando o empreendedor prepara seu sucessor,
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seja comum que desenvolva nesse substituto tragos de sua imagem e semelhanga, socializando-
o em seu mundo (Grzybovski, 2002).

Para o empreendedor, ndo ha duvida de que a sua empresa serd sucedida por um de seus
filhos, e perpetud-la ¢ de fundamental importancia. Poder repassa-la a proxima geracao
demonstra sucesso em seu viver. Ter sucessores(as) competentes para assumir o proprio
negocio ¢ considerado uma conquista significativa e um objeto de admiragdo em sua rede social.
Quando isso acontece, um sentimento de orgulho e satisfacdo pode ser identificado em seus
relatos, como se estivesse mostrando suas conquistas ao longo da vida (Lam, 2011).

No entanto, nem sempre ¢ assim. H4 empresarios que sdo forcados a vender a sua
empresa porque nao conseguiram formar sucessores(as), pois, em que pese haver um
comprometimento do fundador ao criar o seu negdcio, 0 mesmo pode ndo ocorrer na segunda

geracdo (Lodi, 1994), gerando possiveis rompimentos da conjunc¢do entre empresa e familia.

4.2.2 Mas qual o Lugar do Sujeito Psicologico?

A separagao dos sistemas empresariais e familiares € bastante dificil, especialmente para
decidir qual atividade se relaciona a qual sistema (Carlock & Ward, 2001; Gersick et al., 1997).
Essa realidade ¢ revelada nos resultados de varias pesquisas, que mostram que as dinamicas
familiar e empresarial sao altamente inter-relacionadas (Astrachan, 2003). Freire et al. (2010)
observam que, na empresa familiar, a ligagao genética e a dinamica familiar sdo tdo importantes
para os resultados estratégicos e gerenciais quanto a divisdo societdria € os contratos de
sucessao.

No entanto, nas controvérsias sobre o espago publico — em especial, no ambiente da
empresa — o lugar oferecido ao sujeito psicologico € marginal. O mais comum ¢ que ele nem
mesmo seja referenciado. Por sujeito psicologico, entende-se aquele dotado de uma histéria

singular produtora de enigmas que, por um lado, retornam incessantemente e contribuem para
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o ordenamento das condutas sociais; e que, por outro, ddo um sentido aquilo que foi vivido
(Dejours, 2011e).

E fundamental este entendimento para que se possa compreender a relagdo entre duas
geracdes distintas. Esses sujeitos, pertencentes a duas geragdes — pais ou filhos — posicionam-
se diante da empresa familiar de acordo com o sentido que atribuem a ela. Para o(a) sucedido(a)
que fundou a empresa, o sentido do seu trabalho pode ser diferente do sentido que o(a)
sucessor(a) da ao trabalho que realiza na empresa da familia. Sdo vivéncias subjetivas que tém
duas logicas diferentes, pois sdo momentos vivenciais distintos. A trajetéria de vida do(a)
sucedido(a) e do(a) sucessor(a) podem ser completamente diferentes, o que impacta de maneira
decisiva no olhar que cada um(a) deles(as) dedica a empresa. Portanto, ¢ de fundamental
importancia considerar como foram formadas essas vivéncias subjetivas ndo apenas na 6tica do
sentimento, mas também na 6tica histodrica, isto €, como as vivéncias subjetivas foram formadas
historicamente, na dtica dos pais/maes e dos filhos(as).

As empresas familiares estao sujeitas a niveis de pressao nao encontrados pelos gestores
que trabalham em empresas nao familiares em momentos de tomada de decisdes, uma vez que
as relacdes familiares, além de comportarem altas cargas emocionais, sao essencialmente
carregadas de conflitos ndo manifestos, que, ao menor sinal de estresse organizacional,
explodem além do potencial explosivo do problema real (Freire et al., 2010). Situacdes de
desentendimentos familiares no ambiente empresarial e de discussdes sobre o trabalho no
ambiente familiar revelam as contradigdes advindas do encontro entre a histoéria singular e a
situagdo presente, em que o vivido subjetivo nao € jamais neutro efetivamente (Dejours, 2011¢)
e que, por isso mesmo, ndo deve deixar de ser considerado.

E preciso externar o sujeito psicologico no ambiente familiar, para que ele ndo corra o

risco de ser silenciado, desconsiderado e frustrado no ambiente empresarial.
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4.2.3 Irmaos ou Rivais?

Os dramas humanos sdo universais e se manifestam de diversas formas em locais
distintos. A relagdo entre pai e filho, por exemplo, pode ser encontrada tanto numa obra artistica
— um quadro, um livro, uma musica etc. — quanto configurada numa situacdo cotidiana —
um almoco familiar, as reunides de uma empresa ou uma discussdo em um momento de lazer.
Em suma, ¢ possivel encontrar essa relagdo em qualquer tempo e lugar (Rossato Neto &
Cavedon, 2004) e, naturalmente, também na empresa da familia.

Decerto, no processo de sucessdo, destaca-se o protagonismo de dois agentes: o dono-
fundador e o sucessor (Cabrera & Garcia, 1998). No entanto, em se tratando de empresas
familiares, todos os membros da familia sdo partes interessadas no processo de sucessdo, pois
podem, em graus variaveis, afetar ou ser afetados por transi¢des de lideranga (Sharma, 2001).

O processo de sucessdo pode gerar conflitos dos mais variados tipos, dentre eles, os
conflitos entre irmaos, visto que um dos principais dramas do antecessor ¢ nomear o sucessor
entre seus filhos. O desejo de ser justo ¢ acompanhado pela necessidade de ser objetivo
(Leandro, 2012). Segundo Gersick et al. (1997), as familias sentem-se incomodadas com a
competi¢ao explicita e a avaliagdo entre irmaos e acabam optando por regras como a da
primogenitura, que poupa os pais de se exporem ao favoritismo ou da sensagdo de recriminacao
de algum filho. Apesar de ser a op¢do mais comum para a escolha do sucessor (Merhi et al.,
2010), a primogenitura ¢ uma regra arbitraria, baseada em valores familiares a respeito de idade
e sexo. Esse critério de escolha pode deixar os irmdos com ressentimentos capazes de
influenciar seus relacionamentos pelo resto das suas vidas (Gersick et al., 1997).

A triade familia, negocio e propriedade gera situagdes nas quais o conflito entre seus
membros pode se tornar um ponto de inflamacao que afeta ndo s6 a harmonia familiar, mas
também a gestao da empresa (Gomez-Betancourt et al., 2008), a ponto de acentuar a rivalidade

entre irmaos que, muitas vezes, lutam por mais poder dentro da empresa e dentro da familia.
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Segundo Lodi (1986), a rivalidade entre irmdos pode fazer a empresa familiar sucumbir e
desorientar os profissionais, visto que se perde um tempo demasiado com perturbagdes e
tentativas frustradas de negociar o inegociavel.

O relacionamento entre irmaos foi descrito como “o mais duradouro de todos nas
relacdes familiares™ (Stewart et al., 1998 como citado em Avloniti et al., 2014, p. 666). Além
disso, o vinculo entre irmdos ¢ reconhecido por sua singularidade, atribuida ndo s6 a
longevidade do relacionamento, mas também a origem genética e social compartilhada entre
eles (Avloniti et al., 2014). No entanto, Stocker et al. (1997) sugerem que o relacionamento
entre irmdos na idade adulta ¢ muito complexo, com muitos fatores que afetam o
relacionamento em suas varias dimensoes, sendo um deles a rivalidade passada da infancia para
a adolescéncia.

No caso de empresas familiares, as relagdes entre irmaos adultos tém se mostrado como
uma das causas que afetam o processo de sucessdo (Griffeth et al., 2006). Casos extremos de
rivalidade podem levar o processo sucessorio a um colapso e, o que ¢ ainda pior, a uma
subsequente dissolucdo da familia. Por outro lado, um processo de sucessdo bem-sucedido ¢
mais provavel de ocorrer com baixos niveis de rivalidade, altos niveis de confianca e valores
compartilhados entre irmaos (Morris et al., 1997). Alguns estudos realizados com o foco na
rivalidade entre irmaos (Avloniti et al., 2014; Neto & Cavedon, 2004; Villar et al., 2017; Vogt
et al.,, 2019) revelam que esta ¢ uma problematica que, se ndo for bem gerenciada, pode
inviabilizar ndo s6 o processo sucessorio, mas também levar a faléncia o negocio da familia.

Avloniti et al. (2014) ressaltam que, diante dessa realidade extremamente critica da
rivalidade entre irmdos durante o processo de sucessdao, os pais fundadores ou gerentes das
empresas familiares devem ser sensibilizados sobre as origens da rivalidade entre eles, bem
como sobre as razdes que levam as familias a circunstancias potencialmente explosivas, uma

vez que a rivalidade entre irmaos pode ser atribuida a dindmica dos papéis parentais, as
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caracteristicas dos irmaos e ao sentido percebido de justica. As partes interessadas podem
rastrear tais fontes potenciais de conflito de antemao, a fim de evitar um planejamento de
sucessdo pobre e ineficaz (Avloniti et al., 2014).

Sob outra perspectiva, a investigacdo de Vogt et al. (2019) revelou que essa rivalidade
pode ter suas causas ndo na relagdo dos irmdos em si, mas em decisdes erroneas tomadas pelo
fundador da empresa. Ao estudarem uma empresa familiar que havia passado por um processo
recente de dissolucdo, Vogt et al. (2019) identificaram que a rivalidade entre os irmaos ja estava
presente na empresa desde seu processo sucessorio, em razao da diferenca das quotas societarias
distribuidas entre os filhos pelo pai. A falta de uma distribui¢do igualitria da empresa para
cada filho causou, com o passar do tempo, uma rivalidade ndo sé entre os irmaos, mas entre

todos os demais membros da familia, que culminou na dissolu¢do da empresa.

4.2.4 Ser o(a) Sucessor(a) Perante os Irmaos

Nao basta ser o escolhido do pai para seguir com o negocio da familia. Diuturnamente,
o(a) sucessor(a) sente-se compelido(a) a demonstrar para os demais irmaos que foi
merecedor(a) da escolha e, por isso, deve conseguir gerar lucros para o negocio mediante o seu
desempenho profissional. Mas ndo se trata apenas disso. O(A) escolhido(a) deve ter uma
autoridade fundada na competéncia profissional, que se distingue da outorgada por estatuto —
no caso, pelo pai —, no sentido que esta ultima ¢ assentida de cima, enquanto a autoridade
fundada na competéncia ¢ conferida de baixo (Dejours, 2012c¢).

Todo sujeito — seja ele irmao do sucessor, seja ele seu funciondrio — que pretende
envolver-se em um coletivo dentro da empresa, em ligagdes de cooperacdo ou em parceria de
realiza¢dao de uma obra coletiva, so esta coerente com o seu querer se reconhecer a utilidade de
uma autoridade, cuja funcdo consiste em arbitrar aquele que se dispos a comandar a empresa

da familia (Dejours, 2012c). Para tanto, € preciso reconhecer que arbitrar ndo ¢ exercer o poder
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com autoridade, mas sim de trabalhar, de compor a obra junto com os demais. E a aptiddo de
ouvir os outros. A capacidade de escutar e de ouvir constitui a pedra fundamental sobre a qual
se constroi a autoridade, isto €, um saber-fazer especifico (Dejours, 2012c¢).

A construcdo da autoridade, deste saber-fazer especifico por parte do(a) sucessor(a), €
de fundamental importancia porque ndo basta ter recebido o poder que lhe foi concedido pelo(a)
pai/mée e ser reconhecido(a) por ele. E necessario, ainda, que este(a) sucessor(a) também seja
reconhecido(a) pelos irmaos, funcionarios e demais stakeholders. Se a autoridade encarnada
repousasse tdo somente no reconhecimento da superioridade de um enquanto pessoa pelos
demais ou pelos subordinados, ndo haveria diferengca fundamental entre autoridade e amor
(Dejours, 2012c).

Nos casos dos processos sucessorios, nos quais a autoridade passa de um pai/mae para
um dos filhos em detrimento dos outros, ¢ preciso que ocorra um movimento de mao dupla
entre o(a) sucessor(a) escolhido(a) e os seus irmaos, para que esta sucessao ndo provoque
clivagens nem na familia nem na empresa. Para que o(a) sucessor(a) seja legitimado(a) pelos
irmaos, € necessario que ele esteja disposto a compor a obra junto com os demais irmaos que
trabalham na empresa da familia. Por outro lado, os irmaos precisam reconhecer nesse(a)
sucessor(a) a competéncia necessaria para assumir o cargo de seu(sua) pai/mae. Logo, fica
muito evidente que a sucessdo € um evento que pode ser traumatico ndo s6 para a empresa
(Leandro, 2012), mas também para a familia, e que as relagdes familiares sao altamente

sensiveis as decisoes tomadas dentro da empresa.

4.3 Vivéncia Subjetiva nas Relacoes de Dominacao entre Sucedido(a) e Sucessor(a)
A relagao entre pai e filho na empresa da familia ¢ mediada pela organizagcdo do
trabalho, na qual a dominacao também aparece, seja mediante as tarefas que os filhos realizam,

seja no cargo que lhes ¢ confiado, seja em todo tipo de satisfacdo dos seus atos que os filhos
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devem prestar ao pai-patrdo enquanto funcionarios da empresa. Além das relagdes de
dominagdo, que sdo externadas no ambiente da empresa (espaco relativamente publico),
existem as dominag¢des que ocorrem dentro de casa (no espaco privado) entre o adulto e a
crianga, entre o masculino e o feminino, entre os entes da familia e os empregados domésticos.

Diante da situagdo de dominagdo, o(a) herdeiro(a), ao aceitar um lugar que alguém lhe
mande assumir, mas que ele(a) ndo quer — no caso, a sucessdo da empresa da familia —,
depara-se com uma situacao que pode gerar algumas consequéncias para a sua vida, dentre elas:
(a) ficar doente; (b) sair da empresa da familia; ou (c) continuar na empresa porque precisa da
remunera¢do que dela advém. Permanecer no cargo de sucessor(a) sem ter desejado este lugar
¢ uma maneira destrutiva de viver esse trabalho. Esta vivéncia tera um impacto direto em sua
identidade psicologica, a qual ¢ definida como a busca por um sentimento de unidade da
personalidade, apesar das pressdes exercidas sobre o sujeito pelos diferentes determinismos que
sdo exercidos sobre o seu comportamento e dos constrangimentos que tendem a fragmenta-la,
vindos de circunstancias externas (Dejours, 2002, 2011f, 2012b).

O(a) filho(a) que, por medo ou culpa, assume a dificil tarefa de dar continuidade a
empresa da familia sentird a sobrecarga do trabalho de forma diferente daquele(a) que sempre
quis essa posicao. Para aquele(a), o trabalho se tornard mais penoso, mais sofrido, enquanto,

para este(a), o mesmo trabalho sera motivo de realizagdo e de prazer.

4.3.1 Género no Processo Sucessorio: o Entrelacar das Relagoes Afetivas e de Dominagao
E a primeira vista do ser humano, do semelhante, que se diferencia, de modo impensado,

o masculino e o feminino (Laplanche, 2018). Cabe a socializagdo familiar, a educagao escolar,

a formagao na empresa — a esse conjunto de modalidades diferenciadas de socializagdo — a

tarefa da reprodugao sempre renovada dessas relagoes sociais (Hirata & Kergoat, 2007).
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A dominagdo pode ocorrer tanto por meio de cenas de autoridade quanto de forma sutil,
velada, naturalizada e que, muitas vezes, nem ¢ percebida, como sinalizaram Macédo et al.
(2004). Ao estudarem a questdo da sucessdo das filhas em empresas familiares, os autores
concluiram que a exclusd@o da mulher no processo sucessorio ocorre de varias formas, sendo
que, em algumas, ela ndo ¢ declarada e, em outras, ela ¢ dissimulada (Macédo et al., 2004).
Segundo Macédo et al. (2004), essa dissimulagdo ¢ realizada de dois modos: considerando as
mulheres como candidatas em um primeiro momento e, posteriormente, descartando-as, ou
mesmo utilizando um discurso ideoldgico que naturaliza a missao e os objetivos da organizacao
como sendo de orientacdo masculina, visando a justificar o porqué do descarte dos nomes das
candidatas mulheres na decisao final.

E na sutileza do discurso ideologico produzido e mantido pela cultura que se busca
mascarar as relacdes de poder e dominagdo presentes nessas relagdes. Como afirma Louro
(2008, p. 2),

A construcao dos géneros e das sexualidades da-se através de inimeras aprendizagens

e praticas, insinua-se nas mais distintas situagdes, ¢ empreendida de modo explicito ou

dissimulado por um conjunto inesgotavel de instincias sociais e culturais. E um

processo minucioso, sutil, sempre inacabado.

Essa ideologia legitima agdes de exclusdo da mulher no ambiente organizacional —
exclusao no sentido trabalhado por Jodelet (1999 como citado em Macédo et al., 2004) — que
sempre ocorrem em interagdes pessoais € que se traduzem em segregagdo, afastamento,
marginalizacdo, discriminagao e fechamento do acesso a recursos. Essa exclusao pode ocorrer
com varias nuances, mas sempre cumpre seu papel segregador.

Pesquisas sobre subjetividade e trabalho revelam que os esteredtipos sexuados, as
identidades sexuais e as representacdes sociais da virilidade e da feminilidade sao utilizadas de

forma ampla na gestdo da mao de obra das empresas (Hirata, 2002), e, no caso dos processos
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sucessorios, ndo poderia ser diferente. Mesmo quando as filhas e as esposas participam do
processo de sucessao, geralmente assumem cargos ligados a fungdes socialmente consideradas
femininas, como a area de Recursos Humanos, reproduzindo, assim, a divisdo sexual do
trabalho da sociedade (Macédo et al., 2004).

Em pesquisa realizada sobre a formagdo de sucessoras em empresas familiares,
Machado (2006) conclui que ha barreiras referentes a ocupacdo de determinadas fungdes na
empresa pelas sucessoras. Tais barreiras sdo tanto de ordem cultural quanto advém da
priorizacao dos herdeiros do sexo masculino para o cargo de sucessor. Machado (2006) observa
ainda que existem empresas que estdo encerrando as suas atividades ou sendo vendidas porque
sO existiam herdeiras, as quais ndo foram preparadas e nem estimuladas para a sucessao.
Todavia, ndo sdo poucos os casos de herdeiras devidamente qualificadas e com sonhos de
atuarem na empresa da familia que sdo excluidas do processo de sucessao simplesmente porque
ndo ha espaco para elas na empresa da familia (Machado, 2006).

Segundo Hirata e Kergoat (2007), a divisdo sexual do trabalho decorre das relagdes
sociais entre os sexos. Mais do que isso, ¢ um fator prioritario para a sobrevivéncia da relagdo
social entre o masculino e o feminino, sendo necessario que cada um dos sexos conheca o seu
lugar na sociedade para nao transpor os limites ditados por ela (Hirata & Kergoat, 2007). Essa
forma de divisdo, que ¢ modulada histérica e socialmente, designando os homens a esfera
produtiva e as mulheres a esfera reprodutiva, faz com que os homens se apropriem das fungdes
com maior valor social adicionado.

Mas para que serve a divisao sexual do trabalho? Segundo Hirata e Kergoat (2007), essa
divisdo tem dois principios organizadores: i) o principio de separagdo (existem trabalhos de
homens e trabalhos de mulheres); e i1) o principio hierarquico (um trabalho de homem ¢ mais
valorizado do que um trabalho de mulher). Esses principios seriam validos para todas as

sociedades e podem ser aplicados mediante um processo especifico de legitimagao: a ideologia



61
naturalista. Essa ideologia rebaixa o género ao sexo bioldgico, reduzindo as praticas sociais a
papéis sociais sexuados que remetem ao destino natural da espécie.

As responsabilidades tradicionais das mulheres pela educacdo das criangas, pelo
cuidado com a casa e por tudo o que se refere a esfera doméstica estruturam mercados de
trabalho que sdo desvantajosos para as mulheres (Hirata, 2010). Essa estruturagdo resulta em
um poder desigual no mercado econdmico, que, por sua vez, reforga e exacerba o poder desigual
na familia (Hirata, 2010), deixando cada vez mais evidente que “trabalhadora ndo ¢ o feminino
de trabalhador” (Hirata, 2002, p. 242).

Em estudo realizado sobre a escassez de sucessoras nas empresas familiares, Overbeke
et al. (2013, p. 203) pontuam que:

Crencas amplamente sustentadas e socialmente construidas sobre género afetam

poderosamente as cogni¢des dos individuos e o tratamento de homens e mulheres

(Correll, 2001; Ridgeway & Correll, 2004; Judge & Livingston, 2008; Ely, Insead, &

Kolb, 2011; Ridgeway, 2011), e que as crencas de género sdo concebidas na infancia,

quando as criancas se diferenciam umas das outras com base no sexo ¢ aprendem quais

sdo os atributos e valores para cada sexo (Martin, Ruble & Szkrybalo, 2002; Correll,

2001).

Assim, as crengas de género sdo socialmente construidas e incorporadas aos esteredtipos
de homens e mulheres, que atribuem diferentes caracteristicas e habilidades a cada sexo
(Correll, 2001; Ely et al., 2011). Overbeke et al. (2013) observam, ainda, que as crengas
socialmente sustentadas sobre competéncias sao ainda mais influentes devido a sua natureza
inconsciente, uma vez que, conforme Ridgeway (2011) e Ridgeway e Correll (2004), o género
atua como um pano de fundo orientando o comportamento € os julgamentos em varios

caminhos, sem que o individuo tenha consciéncia de sua influéncia.
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No caso do processo de sucessdo, as filhas ndo percebem que seus comportamentos e
julgamentos sobre ndo se tornarem sucessoras sdao implicitamente desencadeados por
preconceitos de género. Talvez por isso, as filhas que tentam a sucessdo tendem a precisar
estabelecer novas identidades poderosas — que transmitam mais forga, seguranca e poder —
que sdo percebidas congruentemente tanto na familia quanto no ambiente de trabalho (Overbeke
et al., 2013). Caso contrario, as tensdes podem emergir do que Barnes (1988) chama de
hierarquias incongruentes, que ocorrem quando um(a) filho(a) mais novo(a) assume a posi¢ao
mais alta dentro do negécio da familia.

Barnes (1988) pontua que existem dois tipos de hierarquia: (a) aquela que reflete a
posicdo do individuo na familia, em que os(as) filhos(as) mais novos(as) tendem a ter uma
classificagdo mais baixa do que os(as) filhos(as) mais velhos(as); e (b) aquela que representa a
posicdo do individuo dentro do negoécio da familia. Quando, por alguma razdo, um(a) filho(a)
mais novo(a) torna-se diretor(a) executivo(a) da empresa, a incongruéncia ¢ obvia. As duas
estruturas de status — familia e empresa — entram em conflito, especialmente quando ja existe
um(a) filho(a) mais velho(a) trabalhando na empresa da familia.

O que a abordagem psicodinamica especifica € que as fontes de reiteragdo e reproducao
das relacdes de dominagdo estao enraizadas no que perdura do infantil em todo adulto, mesmo

que seja considerado um adulto social (Dejours, 2002).

4.3.2 Autoridade do(a) Sucedido(a) e Medo da Sucessao

Os(as) herdeiros(as) de empresas familiares t€ém seu comportamento muito visado pelos
proprios pais, pela familia e pela sociedade. No contexto dessas expectativas, diversas vezes 0s
pais constroem a empresa, mas, equivocadamente, esquecem-se de analisar um dos fatores

determinantes da continuidade do negdcio familiar: a preparagdo dos herdeiros para serem as
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novas liderancas (Biehl & Silveira, 2003). Um dos motivos pelos quais isso acontece pode ser
o medo do(a) sucedido(a) em transferir sua empresa e seu poder para o(a) sucessor(a).

Decerto que a afetividade estd no campo pai/mae-filho/filha, mas ela também pode estar
na relagdo pai/mae-empresa. O(A) sucedido(a) — seja o pai, seja a mde — pode ndo querer
repassa-la para ninguém. A afetividade aqui pode colocar a afetividade do pai ou da mae em
relacdo a empresa em competicdo com a afetividade do pai ou da mae em relacdo aos(as)
filhos(as) como possiveis sucessores(as) do negdcio da familia. Além disso, a identidade social
do(a) sucedido(a) ¢ muito mais forte com a empresa do que a identidade social do(a)
sucessor(a), e isso pode ser uma fonte de conflito na relacdo entre eles(as). Na medida em que
o(a) fundador(a) tem uma identidade maior com a empresa, a afetividade sera diferente da
dos(as) filhos(as) em relacdo a mesma empresa.

Nos casos em que o(a) fundador(a) ndo consegue se desapegar do seu cargo, ele(a) pode
fazer com que o(a) seu(sua) sucessor(a) passe a viver sob a sua sombra. Segundo Kets de Vries
(1993), o pai fundador, muitas vezes, possui personalidade dominante porque
inconscientemente pode sentir-se ameacado e, assim, menospreza o filho, agredindo-o e
tentando desacredita-lo. Nesse caso, as altas expectativas do pai podem tornar o sucessor
inseguro quanto a sua capacidade de continuar o legado familiar porque este sucessor vé o pai
como um gigante inalcangavel. O(a) filho(a) pode até querer suceder o pai ou a mae, mas, diante
dos movimentos que estes realizam no exercicio da sua autoridade, os quais estdo longe de
serem benéficos ao processo sucessorio, este(a) filho(a) ndo consegue encontrar qualquer
possibilidade de negociacao e passa a ndo querer mais seguir com o projeto da sucessao.

E importante salientar que a autoridade ¢ um dispositivo que permite compensar os
efeitos devastadores do ressentimento provocado pela desigualdade nas ligagdes que unem
entre si os humanos. A primeira desigualdade entre todas as demais € a condi¢cao do ser humano

quando ¢ crianca. A desigualdade propria a situacdo antropoldgica fundamental, ou seja, a
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relacdo entre a crianga e o adulto, é o prototipo do que ¢ tratado pela autoridade (Dejours,
2012c¢).

A autoridade, sob a lupa da Clinica do Trabalho, aparece como o fruto da negociagdo
na qual a argumentacdo, a persuasdo, a discussdo, a contestacdo, a demonstragdo, tém — ao
contrario da autoridade politica, segundo Hannah Arendt — o seu lugar garantido (Dejours,
2012c). A autoridade, assim, na provagdo da Clinica do Trabalho, é concedida por baixo e ndo
por cima (Dejours, 2012¢), como ocorre na dinamica de muitas familias e, consequentemente,
em suas empresas. Ha familias que conseguem uma negociagdo, na medida em que tratam a
questdio da autoridade como algo que ¢ construido e niio imposto, mas isso ndo é facil. E preciso
que haja um movimento de idas e vindas, avancos e retrocessos na construgdo dessas relagdes,
tanto do pai-fundador ou mae-fundadora — que, por vezes, percebe que precisa reconfigurar a
sua propria autoridade diante da dindmica dos novos modelos de familia e de empresa — quanto
do filho(a)-sucessor(a), que precisa reafirmar a todo instante que terd competéncia para assumir

o lugar do seu pai ou da sua mae.
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5 Percurso Metodoldégico

Este capitulo tem como objetivo apresentar o percurso metodologico desta tese. Para
tanto, inicialmente se delimita o posicionamento epistemologico desta investigacdo. Em
seguida, discorre-se sobre a abordagem metodoldgica utilizada, a estratégia de pesquisa, os

procedimentos de coleta e de analise de dados e os procedimentos éticos.

5.1 Posicionamento Epistemologico da Tese

Em funcdo da natureza do fendmeno a ser abordado nesta tese, que ¢ a compreensdo da
vivéncia subjetiva de sucedidos(as) e sucessores(as) durante o processo de sucessdo em
pequenas empresas familiares, esta investigacdo alinha-se ao paradigma interpretativista porque
se enfatizam as percepgdes que os sujeitos tém dos fenomenos e o sentido que eles atribuem a
estes fenomenos (Lima, 2011).

O argumento central do paradigma interpretativista ¢ de que “o entendimento das
relagdes humanas pressupoe, de forma inescapavel, uma referéncia a dimensao subjetiva ou
autorreflexiva, ao contrario dos fendmenos naturais” (Boeira & Vieira, 2010, p. 35). Segundo
Hatch e Yanow (2003, p. 66), a escola interpretativista concebe que “o mundo social ndo pode
ser entendido da mesma forma que o mundo natural e fisico”, pois o mundo ¢ construido social
e discursivamente (Marsh & Furlong, 2002). Ao buscar entender o mundo pelo ponto de vista
dos atores, o paradigma interpretativista trabalha em um nivel mais subjetivo, uma vez que
concebe a relatividade do mundo social e defende que a sua compreensao parte da visdao de cada
individuo (Oliveira, 2018). Ou seja, o interpretativismo parte do principio de que a realidade
social € um produto de experiéncias subjetivas e intersubjetivas dos individuos e considera que
as pessoas constroem e mantém simbolica e socialmente suas proprias realidades (Silva &

Roman Neto, 2010). Assim, € o paradigma mais adequado para esta investigacao.
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5.2 Abordagem Metodologica
O vasto campo epistemologico da Psicodindmica do Trabalho — aporte tedrico desta
tese — permite que o pesquisador tenha em maos uma diversidade de abordagens de pesquisa,
as quais serdo escolhidas de acordo com a natureza do que se quer investigar. A pesquisa
qualitativa ¢ uma alternativa de pesquisa possivel para as investigagdes nesta area porque tem
foco multimetodologico e envolve uma abordagem compreensiva (Heloani & Lancman, 2004).
Diante do fendmeno estudado nesta tese, a abordagem metodoldgica utilizada nesta
investigagdo foi uma pesquisa do tipo qualitativa, pois ndo se poderia ir a0 campo com o
objetivo de compreender a subjetividade dos sujeitos por meio das suas falas e das suas
vivéncias abrindo mao deste tipo de investigacao.
Como existem vdrias possibilidades de métodos ou estratégias na pesquisa qualitativa,
neste estudo, utilizou-se o0 método da histdria oral, por se entender que poderia proporcionar a

pesquisadora uma maior compreensdo do fendmeno ora proposto.

5.3 Historia Oral e Conhecimento do Vivido

O método da histéria oral foi escolhido para esta investigagdo porque se pretendeu
compreender — a partir das historias contadas pelos sucedidos(as) e sucessores(as) — a
dimensao subjetiva desses sujeitos. Ao contarem as suas historias sobre o processo de sucessao
ocorrido em suas empresas, 0s sujeitos externaram as suas viveéncias, experiéncias, impressoes
e sentimentos sobre o tema da sucessao. Por outro lado, ao escutar tais historias, a pesquisadora
teve em maos um material muito rico de sentido e a oportunidade de compreender a
subjetividade desses sujeitos a partir da lente teérica da Psicodinamica do Trabalho.

Como dito anteriormente, ndo se pode esquecer que as empresas familiares,
independentemente do seu volume de negocios, do seu numero de funcionarios, da sua

localizagdao geografica ou do seu tipo de negocio, sempre apresentaram um drama interno
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particular: as relacdes entre acionistas, administradores e colaboradores dificilmente ndo se
misturam com 0s aspectos sentimentais e afetivos do parentesco (Leandro, 2012). Dessa forma,
as historias que foram contadas por um pai/mae-sucedido(a) e por um filho(a)-sucessor(a) nao
pertencem apenas ao campo empresarial, mas ao campo familiar e social destes sujeitos. Sdo
historias de vida entrelacadas por relagdes afetivas, familiares, sociais e de dominagao, o que
corrobora a metodologia da historia oral, a qual se caracteriza por estudar acontecimentos e
conjunturas a luz de depoimentos de pessoas que deles participaram (Alberti, 2013).

Segundo Matos e Senna (2011), a historia oral ¢ uma metodologia que procura registrar
e perpetuar as impressdes, vivéncias e lembrancas daqueles individuos que se dispdem a
compartilhar sua memoria com a coletividade e, assim, permitir um conhecimento do vivido
muito mais rico, dindmico e colorido de situagdes que, de outra forma, ndo se conheceria. Logo,
externar as historias de sucedidos(as) e sucessores(as) pode ser uma grande surpresa para outros
pais e filhos que estdo passando pelo processo da sucessdo empresarial em suas empresas € em
suas vidas.

Outra contribuicao fundamental que o método da historia oral conferiu a este trabalho
foi propiciar ao pesquisado falar sobre os acontecimentos. Solicitar ao pesquisado que contasse
uma historia levou-o ao encontro do seu passado, fazendo com que revisitasse seus sentimentos,
suas emogdes e, assim, vivenciasse novamente os fatos para poder externa-los. Como afirmam
Ichikawa e Santos (2010, p. 182),

A historia oral ¢ a historia do tempo presente, pois implica a percepgao do passado como

algo que tem continuidade hoje, e cujo processo historico ndo esta acabado. O sentido

do passado no presente imediato das pessoas ¢ a razao de ser da historia oral.

Isso reforga a adequabilidade do método da historia oral para esta investigacao, o qual
pode se apresentar de trés formas: a historia oral de vida, a histéria oral tematica e a tradicao

oral, dependendo do contetido que se quer trabalhar nas entrevistas (Brétas, 2000; Ichikawa &
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Santos, 2010; Meihy & Ribeiro, 2011). Na historia oral de vida, o entrevistado fica mais a
vontade para falar livremente sobre a sua historia pessoal. Na historia oral tematica, o
entrevistado ir4 relatar histérias sobre um tema especifico da sua vida que foi solicitado pela
pesquisadora. Na tradicdo oral, o foco da investigacdo ¢ a visdo do mundo do sujeito, seus
valores ¢ seus mitos (Ichikawa & Santos, 2010).

Como o objetivo principal desta tese ¢ compreender a vivéncia subjetiva do(a)
sucedido(a) e do(a) sucessor(a) durante o processo de sucessdo em empresas familiares, optou-
se pelo método da histdria oral tematica, uma vez que se trata de uma investigacdo que versa
sobre um tema em especifico da vida do sujeito investigado, que ¢ a sucessdo empresarial. Na
modalidade da historia oral temdtica, em cada entrevista, os sujeitos externam a sua
subjetividade e falam sobre um tema em comum, mas de forma diferente, porque falam a partir
do seu olhar e do sentido que aquele tema tem para si. Desta forma, as entrevistas formam um
conjunto de sentimentos, emogdes e percepgdes dos entrevistados, o que oferece ao investigador
uma possibilidade de compreensao mais ampla sobre o tema estudado (Darahem et al., 2014).

A partir da visao de Darahem et al. (2014), este estudo pretendeu captar as impressoes,
percepcdes e sentimentos de sucedidos(as) e sucessores(as) durante o processo de sucessao

empresarial e, por meio de suas experiéncias e historias, compreender suas vivéncias subjetivas.

5.4 Entrevista na Historia Oral

A compreensdo da vivéncia subjetiva de sucedidos(as) e sucessores(as) requer do
pesquisador ndo so6 a elaboragdao de um roteiro de entrevistas, mas também a assun¢ao de uma
postura de locutor atento a historia que sera contada. E um processo de conversagio entre o
sujeito e o pesquisador (Lang, 1996). Alberti (2002, p. 2) destaca que “uma entrevista contém
nao apenas historias dentro dela, mas também anélises e avaliagdes do passado e do presente,

siléncios, interditos e toda uma série de elementos que podem informar sobre visdes de mundo
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e elaboragdes subjetivas”. Segundo Ichikawa e Santos (2010, p. 194), “as entrevistas da historia
oral revelam o trabalho da linguagem de cristalizar imagens que remetem a experiéncia e que a
signifiquem novamente”. E um momento significativo para o sujeito, que é capaz de
ressignificar as suas vivéncias durante as entrevistas.

Para a pesquisadora, foi um momento de grande aprendizado, na medida em que obteve
um rico material de analise, gerado por meio dos relatos e historias dos participantes. Afinal,
“as histdrias dentro da entrevista s2o o maior tesouro da histdria oral porque nelas se condensam
esteticamente enunciados objetivos e de sentido” (Niethammer, 1985, p. 407).

O roteiro da entrevista foi elaborado com base no projeto de pesquisa (Alberti, 2013), e
a entrevista se desdobrou em trés momentos: 1) pré-entrevista; ii) entrevista em si; € iii) pos-
entrevista. Na pré-entrevista, a pesquisadora preparou o encontro com o entrevistado e explicou
a ele o objetivo do seu trabalho de investigacdo. Na entrevista em si, momento que pode ser
gravado ou filmado, a pesquisadora optou pela gravagdo. Na pos-entrevista, a pesquisadora
agradeceu o entrevistado e assumiu com ele um contrato onde foram estabelecidos os
procedimentos para a utilizacao da transcrigao (direta, sem revisao ou com revisao por parte do
entrevistado), optando-se pela transcricao direta (Ichikawa & Santos, 2010; Meihy, 1996).

Ciente de que entrevistar também ¢ saber ouvir (Freitas, 2002) e de que a entrevistadora
nao ¢ passiva nem neutra diante da pessoa que vai entrevistar, o documento final foi o resultado
de um dialogo entre a pesquisadora e o entrevistado (Ichikawa & Santos, 2010).

Para efeito desta tese, optou-se por realizar as entrevistas com os sucedidos(as) e
sucessores(as) de forma separada, ou seja, eles(as) foram entrevistados(as) em momentos
diferentes para que ficassem mais a vontade e tivessem mais liberdade para falar sobre a sua

histéria diante do tema da sucessao empresarial na empresa da sua familia.
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5.4.1 Instrumento de Coleta de Dados

Com o objetivo de prezar pelo bom didlogo com o entrevistado, para a realiza¢ao deste
trabalho de investigagdo foram elaborados dois roteiros de entrevista: um para o(a) sucedido(a)
(Apéndice A) e outro para o(a) sucessor(a) (Apéndice B). Tais roteiros se baseiam nos objetivos
especificos desta tese, que se desdobram nas dimensdes afetiva, social e de dominagéao.

Para cada um dos roteiros das entrevistas, seja para sucedidos(as), seja para
sucessores(as), foi elaborada uma subdivisao de perguntas em trés blocos distintos. O primeiro
bloco ¢ composto por questdes sociodemograficas do entrevistado, tais como: idade, género,
escolaridade, estado civil, quantidade de filhos, tempo que trabalha na empresa e seu ingresso
e atuagdo nela. O segundo bloco envolve algumas informagdes sobre a empresa da familia,
como, por exemplo: quem fundou a empresa, ha quanto tempo a empresa existe, hd quanto
tempo ocorreu o processo de sucessdo empresarial, quantos membros da familia trabalham e
qual o ramo de atividade da empresa. Ja o terceiro e ultimo bloco versa sobre a vivéncia
subjetiva do entrevistado diante do processo de sucessdao empresarial ocorrido na empresa
familiar.

A Figura 1 apresenta uma relagdo entre as questdes associadas a vivéncia subjetiva dos
entrevistados no processo de sucessao familiar de acordo com os objetivos especificos da

pesquisa.

Figura 1

Questoes do Roteiro de Entrevista

Objetivo Categorias e Questdes para o(a) Questdes para o(a)
Especifico Autores Sucedido(a) Sucessor(a)
Compreender,| Relacées afetivas | 1. Quantos anos os seus | 1. Quantos anos vocé tinha
narelacdo | Avloniti et al. (2014), | filhos tinham quando quando ouviu falar pela
entre Neto e Cavedon vocé comegou a primeira vez sobre a
sucedido(a) e | (2004), Campos e pensar na sucessao sucessao empresarial na

sucessor(a), a | Mazzilli (1998), Cruz| empresarial? empresa da familia?
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dimensao

afetiva no
processo de

sucessao.

e Oliveira (2014),
Dejours (1986, 1991,
1996, 2002, 2004,
2010, 2011a, 2011b,
2011c, 2011d, 2011e,
2011f, 2012a, 2012b,
2012c, 2013, 2015,
2017, 2022a, 2022b),
Dejours e Abdoucheli
(1990), Dejours et al.
(1993), Gersick et al.
(1997), Griffeth et al.
(2006), Hirata e
Kergoat (2007), Kets
de Vries et al. (2007),
Lam (2011), Lodi
(1986), Macédo et al.
(2004), Merhi et al.
(2010), Molinier
(2013), Stocker et al.
(1997), Villar et al.
(2017), Vogt et al.
(2019) e Zambarba
(2020).

2. Voceé preparou os seus
filhos para este
processo? Caso sim,
como foi essa
preparagdo?

3. Houve algum filho
que nao quis sucedé-
lo? Caso sim, o que
1sso significou para
voce?

4. Houve mais de um
filho querendo
sucedé-lo? Caso sim,
qual foi o critério que
voceé utilizou para
escolher o filho que
iria ser o seu
sucessor?

5.0 que voce€ sentiu
quando foi
sucedido(a) por
seu(sua) filho(a)?

Poderia falar o que isso
significou para vocé?

2. Quando crianga, vocé
costumava ir a empresa
do(a) seu(sua) pai/mae?
Caso sim, o que vocé
fazia quando ia por 14?

3. Vocé admirava seu(sua)
pai/mae e o trabalho
dele(a)? Caso sim, o que
voc€ mais admirava?

4.No convivio familiar, o
seu pai/mae costumava
falar sobre a empresa?
Caso sim, este assunto
lhe despertava
curiosidade?

5. Voceé tinha o desejo de
trabalhar na empresa
do(a) seu(sua) pai/mae e
um dia poder sucedé-
lo(a), ou nunca pensou
nesta possibilidade?

6. Se vocé nunca havia
pensado em suceder o(a)
seu(sua) pai/mae, o que
fez vocé mudar de
opinido?
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Compreender
de que forma
as relagoes
sociais e
familiares
atuam na
relacao entre
sucedido(a) e
sucessor(a)
No Processo

de sucessdo.

Relacoes sociais e

familiares
Aldrich e Cliff
(2003), Astrachan
(2003), Avloniti et al.
(2014), Neto e
Cavedon (2004), Cruz
e Oliveira (2014),
Dejours (1986, 1991,
1996, 2002, 2004,
2010, 2011a, 2011b,
2011c, 2011d, 2011e,
2011f, 2012a, 2012b,
2012c, 2013, 2015,
2017, 2022a, 2022b),
Dejours e Abdoucheli
(1990), Dejours et al.
(1993), Glover
(2014), Griffeth et al.
(2006), Hirata e
Kergoat (2007),
Leandro (2012),
Macédo et al. (2004),
Molinier (2013),
Sharma (2001), Villar
et al. (2017), Vogt et
al. (2019) e
Zambarba (2020).

6. O espago da casa era
palco de conversas ou
discussdes sobre o
assunto da sucessao
empresarial?

7. Voceé considera que a
familia interferiu no
processo de sucessdo e
que, a0 mesmo tempo,
0 Processo sucessorio
interferiu na familia?

8. O processo de sucessao
afetou de alguma
forma a convivéncia
da sua familia?
Poderia falar sobre
este assunto?

9. Qual o momento do
processo de sucessao
que vocé considerou
mais dificil para a sua
familia e para a
relacdo entre pai/mae
e filho(a)?

7.0 espago da casa era
palco de conversas ou
discussdes sobre o
assunto da sucessao
empresarial?

8. Voce considera que a
familia interferiu no
processo de sucessao e
que, a0 mesmo tempo,
este processo interferiu
na familia?

9. O processo sucessorio
afetou de alguma forma a
convivéncia da sua
familia? Poderia falar
sobre este assunto?

10. Qual foi 0 momento do
processo de sucessao
que vocé considerou
mais dificil para a sua
familia e para a relagdo

entre pai/mae e filho(a)?
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Entender as
relacdes de
dominagao/
autoridade
que ocorrem
No Processo
sucessorio
entre o
sucedido e 0

SucCessor.

Relacoes de

dominacio/
autoridade

Avloniti et al. (2014),
Neto e Cavedon
(2004), Correll (2001),
Dejours (1986, 1991,
1996, 2002, 2004,
2010, 2011a, 2011b,
2011c, 2011d, 2011e,
2011f, 2012a, 2012b,
2012c, 2013, 2015,
2017, 2022a, 2022,b),
Dejours e Abdoucheli
(1990), Dejours et al.
(1993), Ely et al.
(2011), Farr (2010),
Freud (como citado
em Laplanche, 2018),
Griffeth et al. (20006),
Hannah Arendt
(como citado em
Dejours, 2012c),
Hirata e Kergoat
(2007), Jodelet
(1999), Judge e
Livingston (2008),
Kets de Vries (1993),
Lodi (1998), Macédo
et al. (2004),
Overbeke et al.
(2013), Ridgeway
(2011), Ridgeway e
Correll (2004), Villar
et al. (2017) e Vogt et
al. (2019).

10. Desde quando o(a)

11.

12.

13.

filho(a) que lhe
sucedeu trabalhava
com vocé na
empresa?

Durante a sua gestao
havia espaco de
deliberagao dentro da
empresa em relagao
ao(3) filho(a) que
estava sendo
preparado(a) para a
sucessao?

Voce sentia que a
relagdo entre pai/mae
e filho(a) interferia
na relacao entre
patrao(oa) e
empregado(a) ou
vice-versa? Caso
sim, vocé poderia
relatar em quais
momentos isto
acontecia?

Existia alguma filha
que era considerada
por vocé para lhe

suceder na empresa?

14. Vocé aceitou

opinides do seu
conjuge ou de outras
pessoas sobre a
escolha do(a) seu
sucessor(a)? Poderia
falar sobre isto?

.Como vocé lida com

a autoridade inerente
ao papel de pai/mae e
de gestor(a) na

relagdo com seu(sua)

11. Quantos anos vocé tinha
quando passou a
trabalhar na empresa da
sua familia?

12. Quais foram as maiores
dificuldades que vocé
encontrou quando
passou a trabalhar com
um(a) pai/mae que
também era patrao(oa)?

13. Durante a administracao

do(a) seu(sua) pai/mae,

ele impunha regras que
vocé deveria seguir ou
existiam espagos de
deliberagdo para que
vocé pudesse construir

0 seu proprio caminho?

14. Seus irmaos também
trabalhavam na
empresa? Caso sim,
como era o convivio
com eles? Eles queriam
suceder o seu pai? O
que eles acharam de ter
sido vocé o(a)
escolhido(a) para a
sucessao?

15. Vocé pensou em desistir

de suceder seu(sua)

pai/mae? Em que
momento 1SS0
aconteceu?

16. Como vocé se sente em
relacdo a autoridade
exercida por seu
pai/mae na
organizacao? Relate
alguma experiéncia

vivida por vocé ao
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filho(a) na empresa? longo do processo
Teria alguma situacao sucessorio.
para compartilhar?

E importante observar que o roteiro das entrevistas serve apenas de guia para que se
fagam emergir as narrativas dos sujeitos, suas histdrias singulares/familiares e as historias das
suas empresas diante do tema da sucessdo empresarial. O roteiro da entrevista com o(a)

sucedido(a) e com o(a) sucessor(a) estdo indicados nos Apéndices A e B, respectivamente.

5.5 Contexto da Pesquisa

Optou-se por realizar esta pesquisa junto aos(as) sucedidos(as) e sucessores(as) das
pequenas empresas do setor de comércio e servigos da cidade de Jodo Pessoa — PB, pelo fato
de esta capital apresentar um maior numero de empresas com este porte. Segundo dados do
Sebrae (2013) sobre o critério de classificagao do porte das empresas do setor de comércio e
servigos, as pequenas empresas tém entre 10 e 49 empregados.

Trés empresarios(as) sucedidos(as) foram entrevistados(as) em seu proprio ambiente de
trabalho, enquanto dois preferiam realizar a entrevista em sua residéncia. Todos os
sucessores(as) foram entrevistados em suas empresas. Este transitar que a pesquisadora realizou
entre as empresas e as residéncias dos entrevistados contribuiu para este trabalho de pesquisa,
uma vez que o ambiente de trabalho ou familiar revelou muito sobre a forma de o empresario
lidar com o seu trabalho, com a sua familia e com os familiares que trabalham na empresa da

familia.
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Esta pesquisa estudou cinco familias proprietarias de pequenas empresas familiares

localizadas na cidade de Jodo Pessoa - PB que ja passaram pelo processo da sucessdo e que

atenderam aos seguintes critérios:

e aempresa deveria ser familiar e ter pelo menos dez anos de existéncia;

e 0 processo de sucessao empresarial ja deveria ter acontecido hd pelo menos dois

anos;

e o(a) sucessor(a) deveria ser filho(a) do(a) sucedido(a).

Além dos critérios homogéneos citados acima, a pesquisadora utilizou um critério

heterogéneo, que foi o género, para garantir uma maior variabilidade na coleta de seus dados.

A inclusdo deste critério heterogéneo teve o objetivo de investigar as vivéncias subjetivas diante

das vérias realidades que sdo postas nos processos sucessorios. Sendo assim, os participantes

desta pesquisa foram dez empresarios(as) ou, melhor dizendo, cinco pares de sucedidos(as) e

sucessores(as), conforme a Figura 2:

Figura 2

Caracterizag¢do do Contexto e Sujeitos da Pesquisa

Ramo de atividade Sucedido(a) Sucessor(a)
Loja de produtos de beleza Pai Filho
Loja de moveis Mae Filho
Corretora de seguros Pai Filha
Saldo de beleza Mae Filha
Loja de material de construcao Pai Filho
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Os(As) sucedidos(as) tém, em média, 71 anos de idade. Quatro deles sdo casados e um

¢ viuvo. Quanto a escolaridade, quatro deles tém segundo grau completo e um tem curso
superior. Ja os(as) sucessores(as) tém, em média, 43 anos, sdo casados e t€m curso superior.

Incluir o critério heterogéneo fez com que o material recolhido — a partir das historias

que foram contadas pelos(as) sucedidos(as) e sucessores(as) — ficasse mais rico, pois foram

reveladas varias vivéncias e pontos de vista sobre um mesmo tema. Ou seja, todos falaram sobre

o processo de sucessdo familiar, mas falaram de forma diferente.

5.7 Processo de Produc¢io dos Materiais de Campo

Do total das pequenas empresas familiares que atuam na cidade de Jodo Pessoa — PB,
foram escolhidas, para este estudo, as empresas que ja passaram pelo processo de sucessdao
empresarial e que atendem aos critérios homogéneos e heterogéneos desta pesquisa.

A pesquisadora entrou em contato com os(as) empresarios(as) sucedidos(as) e
sucessores(as) de cada uma dessas empresas e agendou as entrevistas individuais, ou seja, os
sucedidos(as) e os sucessores(as) foram entrevistados(as) em separado e em datas distintas, com
a finalidade de deixa-los(as) mais a vontade no momento da pesquisa. Das entrevistas realizadas
com os(as) sucedidos (as), duas ocorreram em suas residéncias, e trés em suas empresas. Ja as
entrevistas com os(as) sucessores (as) foram todas realizadas em suas empresas. Com relacao a
quantidade de entrevistas, foram realizadas dez, sendo cinco com sucessores(as) € cinco com
sucedidos(as), totalizando cinco familias estudadas.

Para decidir sobre o nimero de entrevistas que deveriam ser realizadas, a pesquisadora
utilizou o método da saturacao tedrica. Segundo Nascimento et al. (2018), a partir de Fontanella
e Magdaleno (2012), a saturagao tedrica utilizada na pesquisa qualitativa considera que, quando
se coletam dados, ocorre uma transferéncia de significagdes psicoculturais de seu meio original

(de individuos ou grupos) para outro meio (aquele do pesquisador), considerando-se saturada a
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producdo do material de campo quando nenhum novo elemento ¢ encontrado e o acréscimo de
novas informagdes deixa de ser necessdrio, pois ndo altera a compreensdo do fendmeno
estudado. Trata-se de um critério que permite estabelecer a validade de um conjunto de dados
(Rhiry-Cherques, 2016).

A duragdo das entrevistas variou entre 40 minutos e 1 hora e 20 minutos. E importante
observar que as entrevistas nao tiveram um tempo maximo de duragao fixado pela pesquisadora,
pois ndo se pretendeu inibir a fala do entrevistado em virtude do tempo. Evitou-se, assim, que
o tempo de duracdo da entrevista fosse um fator limitador da pesquisa. Apds a realizagdo das

entrevistas, a pesquisadora realizou a transcri¢do dos dados para poder analisa-los.

5.8 Processos de Analise do Material Produzido no Campo

Para a andlise das historias contadas pelos entrevistados, optou-se por utilizar a
metodologia da andlise do discurso (AD), uma vez que o pano de fundo tedrico desta andlise ¢
o construcionismo social — a constru¢ao do conhecimento mediante suas interagdes sociais.
Além disso, as questdes de pesquisa concentram-se na definicao das formas como a produgao
da realidade social pode ser estruturada nos discursos sobre determinados objetos ou processos
(Flick, 2009). Trata-se de um tipo de analise que possui uma base epistemologica muito diversa,
“0 que pode ser chamado ndo apenas de construcionismo social, mas de construtivismo ou
simplesmente de construcionismo” (Gill, 2015, p. 245).

Segundo Gill (2015), o crescente interesse pela analise do discurso, nos ultimos anos, ¢
tanto uma consequéncia como uma manifestacao da “virada linguistica” precipitada por criticas
ao positivismo, pelo prodigioso impacto das ideias estruturalistas e pds-estruturalistas e pelos
ataques pos-modernistas a epistemologia (Burman, 1990; Gill, 1995; Parker, 1992, Potter,
1996). Existem diferentes tipos de Ads, provavelmente 57 variedades (Gill, 2015) com

enfoques variados, os quais partem de diversas tradigdes tedricas, mas reivindicam o mesmo
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nome (Caregnato & Mutti, 2006). Segundo Caregnato e Mutti (2006), ao tomarem como objeto
o discurso, o que esses enfoques tém em comum ¢ a rejei¢do da nocdo realista de que a
linguagem ¢ um meio neutro de refletir ou descrever o mundo. Todos esses enfoques tém a
convic¢do da importancia central do discurso na constru¢ao da vida social (Gill, 2015).

Fundada gracas a interseccdo epistemologica de trés areas distintas: (a) a linguistica,
com a sua no¢do de fala para o discurso; (b) o materialismo histoérico, com a sua teoria da
ideologia; e (c) a psicandlise, com a sua no¢do do inconsciente, a AD ¢ uma disciplina de
interpretacao (Orlandi, 2003) que trabalha com o sentido do texto e ndo com o seu conteudo.
Este sentido ndo ¢ traduzido, mas produzido levando-se em consideragdo a ideologia, a historia
e a linguagem do sujeito, o que faz com que, na AD, a linguagem v4 além do texto (Caregnato
& Mutti, 2006).

Dessa forma, como a compreensdo da vivéncia subjetiva dos(as) sucedidos(as) e
sucessores(as) durante o processo da sucessdo empresarial requer, por parte da pesquisadora,
mais do que simplesmente escutar as suas historias, pois se faz necessario entender a sua
ideologia (posicionamento do sujeito quando se filia a um discurso), a sua historia (o contexto
socio-historico do sujeito) e a sua linguagem (materialidade do texto que gera pistas do sentido
que o sujeito pretende dar), entende-se que a escolha do tipo de analise nao poderia ser outra
sendo a andlise do discurso.

Para efeito desta tese, a qual tem o objetivo de captar ndo apenas o que esta explicito
nas falas dos sujeitos, mas, principalmente, o que estd implicito em seus discursos — criando,
assim, conexodes entre o dito e o nao dito das histérias que serdo contadas —, optou-se por

utilizar, diante dos varios tipos de Ads existentes, a analise sociologica do discurso (ASD).
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5.8.1 Anadlise Socioldgica do Discurso

A ASD ¢ um método de andlise-interpretacdo dos discursos (Conde Gutiérrez del
Alamo, 2009; Ibafiez, 2003; Orti, 2010; Serrano, 2008) de tradigdo espanhola, mais
especificamente da Escuela Cualitativa Critica de Madrid.

A escolha da ASD para analisar o material revelado nesta investigac@o esta pautada no
fato de que este tipo de analise esta relacionado com o nivel social-hermenéutico, uma vez que,
neste nivel, existe a recuperacao do sujeito, além de que o seu pardmetro de andlise € o discurso
social (Alonso, 1998; Godoi & Coeclho, 2011).

Ao buscar recuperar os sujeitos sociais dos discursos, a ASD coloca em cena uma
concepeao dialética entre discurso e contexto e inter-relaciona os mundos objetivo, subjetivo e
social (Godoi & Coelho, 2011), o que ajuda na compreensdo da vivéncia subjetiva dos sujeitos
que participam desta pesquisa. Ou seja, neste tipo de andlise, a busca pelo sentido das palavras
ndo ird considerar apenas o pai/mae-sucedido(a) e o(a) filho(a)-sucessor(a) enquanto portadores
de uma historia singular, mas também o contexto sdcio-historico no qual estes sujeitos estavam
inseridos durante o processo sucessorio em suas empresas.

Isso porque a ASD ¢ mais do que uma andlise interna: ela trabalha com um discurso
contextualizador, ou seja, toda interpretacdo somente se torna razoavel quando situa o texto no
contexto (Godoi & Coelho, 2011). Segundo Godoi e Coelho (2011, p. 1), a ASD “¢ uma analise
pragmatica que consiste na busca de um modelo de representagdo e compreensdao do texto
concreto em seu contexto social ¢ historico, desde a reconstrugao dos interesses dos atores
envolvidos no discurso”. Desta forma, para compreender a vivéncia subjetiva desses sujeitos,
nao se pode considerar os seus discursos em um vacuo social, mas inseridos em um determinado
contexto, seja ele familiar, social ou empresarial, uma vez que a interpretagdo contextualizada
¢ a chave da analise discursiva (Alonso, 2002). A no¢ao de contexto com a qual trabalha a ASD

¢ influenciada tanto pela perspectiva cognitiva do contexto desenvolvida por Van Dijk (2004)
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quanto pela nocao de “campo social” de Bourdieu (2000) como sistema de relacdes, de forcas
e de interesses concretos que marca as posicdes e da sentido as estratégias que realizam as
praticas discursivas (Godoi & Coelho, 2011).

Na ASD, ocorrem simultaneamente trés niveis distintos de analise (Alonso, 1998;
Coelho & Godoi, 2011): 1) o informacional-quantitativo, que prima pela dimensdo denotativa
do texto; ii) o estrutural-textual, que concebe o texto como resultado de invariantes formais; e
iii) o social-hermenéutico, que esta vinculado a dimensdo pragmatica da linguagem e a analise
de seus usos sociais.

E importante observar que ndo existe, entre os soci6logos, uma unanimidade sobre o
que constitui a ASD ou como ela deve ser abordada. Contudo, um aspecto que integra as
diferentes linhas desta andlise ¢ que ela ¢ centrada no corpo do texto (Conde Gutiérrez del
Alamo, 2009), ou seja, o texto é analisado e compreendido em sua totalidade (Godoi & Coelho,
2011). Segundo Godoi e Coelho (2011), essa visdo de Conde Gutiérrez del Alamo (2009)
corrobora as propostas de Bakhtin (1988) sobre dialogismo nos discursos sociais — entendido
como as relacdes de sentidos que se instauram entre enunciados — e a concepgao de
Maingueneau (1976) de que a unidade de andlise mais apropriada ndo ¢ o discurso, mas um
espaco de intercambio entre varios discursos.

Como o objetivo desta tese ¢ compreender a vivéncia subjetiva de sucedidos(as) e
sucessores(as) durante o processo da sucessao empresarial em empresas familiares, foi utilizada
a ASD para analisar os textos derivados dos discursos dos entrevistados porque, neste tipo de
analise, o discurso excede o texto (Ricoeur, 2001) e aproxima-se de uma pratica social (Conde

Gutiérrez del Alamo, 2009) ou de um dialogo (Gadamer, 2006).
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5.8.2 Procedimentos da Andlise Sociolégica do Discurso (ASD)

Para a realizagdo da Analise Socioldgica do Discurso (ASD) nesta investigagdo, optou-
se pela utilizagdo da sistematizagdo da ASD proposta por Coelho (2012). Esta autora propde
um fluxo continuo de procedimentos a serem adotados durante todo o processo da analise, e
para tanto, eles classificam a ASD em trés amplos procedimentos: 1) trabalhos praticos iniciais;
11) procedimentos de interpretagdo; e 1i1) procedimentos de analise. Esses procedimentos

propostos por Coelho (2012) podem ser observados na Figura 3.

Figura 3

Procedimentos da Andlise Sociolégica do Discurso

1) Trabalhos praticos iniciais

* 1.a - preparacdo da analise dos textos

* 1.b - preparagdo do trabalho de leitura

* l.c - separagdo entre a decomposigio e a abordagem integral do texto
* 1.d - anotagdes do textos

2) Procedimentos de interpreta¢do

* 2.a - conjecturas pré-analiticas
* 2.b - estilos discursivos

s 3) Procedimentos de analise

* 3.a - posi¢des discursivas
* 3.b - configura¢des narrativas
* 3.c - espagos semanticos

Fonte: Coelho (2012).

Assim como observa Coelho (2012), com a utilizagdo dessas sinteses esquematicas, ndo
se pretende dar a impressao de uma formalizagdo demasiada ao processo de analise dos dados
que foram recolhidos nesta investiga¢do. Utilizar este modelo deu uma maior clareza e

orientagdo a pesquisadora durante todo o processo de analise, que envolveu varias idas e vindas
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ao material recolhido. A utilizagdo dos procedimentos da ASD serviu de guia de orientacdo

pratica para a realizacao desta analise.

5.8.2.1 Etapas dos procedimentos de Analise Sociologica do Discurso (ASD).

Para cada um dos trés procedimentos da ASD descritos na Figura 3, existem algumas
etapas que precisam ser cumpridas para que a andlise consiga captar cada detalhe contido no
discurso dos entrevistados e para que o pesquisador nao se perca diante da diversidade de dados,

percepgoes, intuigdes e reflexdes.

6) Primeira Etapa: Trabalhos Pridticos Iniciais.

As entrevistas com os pais/maes (sucedidos(as)) e os(as) filhos(as) (sucessores(as))
apresentaram uma carga emocional muito alta. Esse fato solicitou da pesquisadora uma atengao
redobrada diante do que era dito ou ndo dito. Por este motivo, foi de fundamental importancia

ter realizado esta primeira etapa da ASD assim que o trabalho de campo foi finalizado.

Figura 4

Trabalhos Praticos Iniciais de Andlise Sociologica do Discurso

Etapa(s) Trabalhos praticos iniciais de ASD

Elaboragdo de mapas de posicionamento e
identificacdo de pontos de conflito (texto e
imagem).

Tarefas Identificacdo de tematicas significativas.
imediatamente | Analise do contexto — fontes discursivas (texto
posteriores ao e imagem).

trabalho de campo | Elaboragdo do sociograma da entrevista
(dindmica dos didlogos).

Relato das primeiras intuigdes, sensagoes,
ideias e conclusdes das entrevistas realizadas.

Preparagdo da andlise
dos textos

Transcrigao literal
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Inclusdo de comentérios, pausas, saidas e
movimentos  intervenientes  durante a
entrevista.

Releitura das transcrigoes.

Preparacao do
trabalho de leitura

Leitura ordenada
do corpus do texto

Criagao de uma ordem inicial e provisoria de
leitura (ordem inteligivel) das entrevistas, dos
trechos que compdem o corpus do texto.

Leitura literal do
texto

Leitura e releitura, atentando para a mudanga
da forma habitual de leitura.

Identificacdo de peculiaridades geradoras de
pistas que conduzem as conjecturas.

Separacdo entre a
decomposicdo e a
abordagem integral
do texto

Decomposi¢ao em
unidades
elementares

Aproximacao global e integra, de maneira mais
holistica, para posterior trabalho mais
particularizado e detalhista.

Decomposi¢do  analitica @ —  unidades
elementares de andlise (rubricas, temas ou
categorias de andlise, unidades de sentido etc.)
para posterior sintese.

Aproximagao
integral do texto

Realizadas desde as primeiras tarefas praticas,
em paralelo com a leitura dos textos.

Caracterizagao, classificacdo e codificagao de
contetidos; marcacdo de expressdes, insights,
associagdes, hipoteses, elementos importantes.

Fonte: Godoi et al. (2014, p. 525).

Nesta primeira etapa, a pesquisadora identificou os temas mais significativos que
surgiram nos discursos dos entrevistados. A identificacdo destas temadticas, assim como dos
significantes e das expressdes literais que pareceram ser mais relevantes auxiliaram na
perseguicao do objetivo desta pesquisa (Coelho, 2012).

A analise do contexto ocorreu ndo s6 ap0s a transcrigao das entrevistas, mas na hora que
os dados estavam sendo recolhidos. Ir na empresa dos(as) sucedidos(as) e sucessores(as) e, em
alguns casos, ir a casa dos(as) sucedidos(as), s6 veio a contribuir de forma significativa com
este trabalho de analise, pois ficou muito evidente o entrelagar da vida da familia com a vida da

empresa. A forma como os(as) entrevistados(as) apresentavam o espaco do seu trabalho ou o
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espaco da sua casa para a pesquisadora também foram momentos reveladores de sentidos e de
muita emog¢do. Nao se poderia desconsiderar os contextos das vivéncias de cada um(a) dos(as)
entrevistados, pois, segundo Alonso (2002), uma interpretagdo contextualizada ¢ a chave da
analise discursiva.

Quanto a elaboragao do perfil dos entrevistados, a pesquisadora j& havia elaborado dois
roteiros de entrevista: um para o(a) sucedido(a) e outro para o(a) sucessor(a). Esse
procedimento foi fundamental para ajudar a tracar subcategorias de perfis. Ou seja, se a
categoria ¢ ser sucedido(a), as subcategorias sdo, por exemplo, os sucedidos que sdo homens e
que ndo admitiam que as filhas assumissem a empresa da familia. Se a categoria ¢ ser
sucessor(a), as subcategorias sdo, por exemplo, os(as) sucessores(as) que ndo conseguiram
perdoar os seus pais porque tiveram que assumir a empresa da familia em detrimento dos seus
proprios sonhos. Esta fase foi de fundamental importancia porque as primeiras percepcdes da
pesquisadora partiram exatamente da elaboragdo destes perfis.

Apos as anotagdes das primeiras intuicdes, a pesquisadora iniciou o trabalho de
transcricdo literal das entrevistas, o que demandou muita aten¢do e concentragdo, pois nada
poderia deixar de ser considerado: as pausas, os respiros, os choros, os desabafos... Sentimentos
muitas vezes velados, externados no siléncio, e que solicitaram da pesquisadora muita empatia
e controle emocional. Em um dos casos, a fala de um sucedido foi tdo carregada de emogdes
que a pesquisadora também chorou apo6s ter saido da empresa onde havia acabado de realizar a
entrevista. Como dito anteriormente, a entrevistadora ndo ¢ passiva nem neutra diante da pessoa
que vai entrevistar (Ichikawa & Santos, 2010).

Apos a transcricao das entrevistas, foi iniciado o trabalho de leitura do material
transcrito. Para tanto, foram separadas as fontes discursivas e iniciou-se um trabalho de buscar

perceber até que ponto o contexto influenciou os discursos. Neste momento ficou evidente que
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a forma como o(a) sucedido(a) falava era muito diferente da forma como o(a) sucessor(a)
falava, pois ambos falavam no exercicio de papéis diferentes.

Esta percepgdo ja sinalizou a pesquisadora a existéncia de duas grandes categorias
discursivas — uma para os(as) sucedidos(as) e outra para os(as) sucessores(as). Enquanto os(as)
sucedidos(as) — ja ausentes da empresa — tinham um discurso saudoso sobre o tempo em que
comandavam os negdcios da familia, os(as) sucessores(as) — envolvidos com as demandas do
dia a dia de suas empresas — apresentaram um discurso de preocupacdo em perpetuar aquela
obra que os pais construiram com tanto esforco e dedicacdo. Além disso, a propria percepgao
do processo sucessorio divergia entre eles. Houve um caso em que um par (sucedido e sucessor)
falou sobre o processo sucessorio ocorrido na empresa da familia de forma tao diversa que nao
parecia que estavam falando sobre o mesmo processo, quer dizer, as vivéncias subjetivas de
ambos sobre o mesmo processo foram completamente diferentes.

Realizada a leitura do material transcrito, iniciou-se uma nova fase da analise: a tentativa
de aproximar a andlise global do texto da tematica da tese. Para tanto, a pesquisadora iniciou
um trabalho de decomposig¢ao analitica, ou seja, de identificar no texto os temas ou as categorias
de analise que remetessem a cada uma das trés dimensdes investigadas neste estudo: afetiva,
social e de dominacdo. O resultado deste trabalho externou categorias tematicas — que
emergiram das falas dos entrevistados — para cada uma destas dimensdes, conforme a Figura
5. Ou seja, apesar da distingdo nos ramos de trabalho das empresas dos(as) sucedidos(as) e
sucessores(as) e da variabilidade que se procurou empregar quanto ao género dos pais e dos

filhos, havia uma similaridade em seus discursos que fez emergir tais categorias.



86
Figura 5

As Dimensoes Afetiva, Social e de Dominagdo e suas Categorias Tematicas

DIMENSAO CATEGORIAS DA VIVENCIA SUBJETIVA NA
RELACAO ENTRE SUCEDIDOS(AS) E
SUCESSORES(AS)
a) Amor e renuncia
b) Frustra¢do e magoa
c) Perdao

Afetiva

a) O sentido do trabalho para sucedidos(as) e sucessores(as)
b) Empresa e familia: tudo junto e misturado

Social c) A dificuldade do(a) sucedido(a) em realizar a sucessao

a) Conflito entre pais e filhos sobre a administragdo de suas
empresas

b) A falta de reconhecimento do(a) sucessor(a) por parte
do(a) sucedido(a)

c) Preconceito de género

Dominacao/autoridade

Identificou-se, ainda, que algumas categorias tematicas foram transversais, ou seja,
surgiram em mais de uma dimenséo. E o caso da frustragdo e da magoa, da dificuldade do(a)
sucedido(a) em realizar a sucessao, do conflito entre pais e filhos sobre a administracao de suas
empresas ¢ da falta de reconhecimento do(a) sucessor(a) por parte do(a) sucedido(a). No
entanto, para tornar a analise mais didatica, a pesquisadora optou por alocar tais categorias na
dimensao onde elas apareceram com mais intensidade. A categoria da frustragdo e magoa, por
exemplo, apareceu em todas as dimensdes, mas foi externada com mais intensidade na
dimensao afetiva. A dificuldade do(a) sucedido(a) em realizar a sucessao também apareceu em
todas as dimensdes, mas surgiu com mais énfase na dimensao social. As categorias do conflito
entre pais e filhos sobre a administragdao de suas empresas e da falta de reconhecimento do(a)
sucessor(a) por parte do(a) sucedido(a) também surgiram em todas as dimensdes, mas foram
externadas com mais intensidade na dimensao de dominagao/autoridade.

Este trabalho de alocar as categorias em cada uma das dimensdes estudadas nesta tese

solicitou muito rigor e atengao ao material recolhido, o que sé foi possivel porque se utilizou o
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processo de decomposicdo do discurso em categorias analiticas. Assim, decompondo o
discurso, analisando e remetendo-o a cada uma das dimensdes estudas nesta tese, a
pesquisadora foi encontrando o sentido nas falas dos sujeitos, sucedidos(as) ou sucessores(as).
Finalizada esta primeira etapa dos procedimentos da ASD, foram iniciados os trabalhos para a

etapa seguinte.

ii) Segunda Etapa: Procedimentos de Interpretacdo.
Esta segunda etapa busca interpretar os textos situando os sujeitos discursivos em seus

contextos (Coelho, 2012).

Figura 6

Procedimentos de Interpreta¢do em ASD

Etapa(s) Procedimento(s) de
interpretacio em ASD

Conjecturas pré-analiticas Elaboracao
Produgcdo das primeiras
hipoteses que ajudam a
conferir um sentido inicial,
indicativo e geral.
Realizacao de leitura aberta,
atenta a literalidade e a
expressividade do texto, bem
como aos indicios e
evocacOes neste trabalho,
com intuito de facilitar uma
percep¢ao mais intencional
em relagdo aos objetivos
propostos.

Validagao
Para a validagdo, sugere-se que a conjectura
deva ser capaz de integrar e de explicar o
conjunto mais amplo possivel das opinides,
juizos, posicdes e debates realizados nas
entrevistas em relacdo aos objetivos de
investigacao.

Estilos discursivos
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Analise das formas
expressivas, idiossincraticas,
singulares, enunciativas, dos
giros expressivos, estilos
narrativos e tipos de
aproximacao/construcao

discursiva de um fendémeno

social em cada
entrevista/grupo de
discussao.

Fonte: Godoi et al. (2014, p. 526).

Neste momento da analise foram levantadas as primeiras conjecturas da investigacao,
as quais foram comparadas com as conjecturas estabelecidas pela pesquisadora. Através da
comparacio entre elas, este trabalho de analise pode valida-las ou ndo. E importante observar
que esta etapa envolve tanto a elaboragdo quanto a validagao das conjecturas analiticas e que
os estilos discursivos dependem das analises das formas expressivas.

Realizadas as referidas conjecturas, o proximo passo foi o de identificar os estilos
discursivos, os quais foram analisados no interior de cada fonte discursiva ou, melhor dizendo,
no interior de cada entrevista realizada com os(as) sucedidos(as) e sucessores(as). Apds a
conclusdo desta etapa, a pesquisadora iniciou a etapa 3, em que se buscou analisar as posi¢des

discursivas, as configuragdes narrativas € 0s espacos semanticos.

iii) Terceira etapa: Procedimentos de Andlise em ASD.
Segundo Coelho (2012), “esta etapa ¢ marcada pela habilidade, experiéncia e
sensibilidade do pesquisador”’, na medida em que ela mesma retne todo o trabalho que ja foi

realizado nas etapas anteriores.



Figura 7

Procedimentos de Anadlise em ASD
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Etapa(s)

Procedimento(s) de analise em ASD

Analise das posigdes discursivas

Perspectivas ou pontos de vista pelos quais os
participantes abordam o tema.

Respostas as perguntas: Quem fala? Desde
que posigao se fala (lugar social)?

Guia geral para a andlise e constru¢do dos
discursos.

Andlise das configuragdes narrativas

Tensdes, conflitos, diferencas de posicdes e
de opinides expressas pelos participantes.
Respostas as perguntas: o que esta em jogo
no que se fala? O que se quer dizer com o que
disse?

Geracdo de uma primeira hipdtese sobre
dimensoes, eixos ou vetores dos textos.
Relaciona-se com a analise de posicoes
discursivas, podendo ocorrer
simultaneamente.

Analise dos espagos semanticos

Configuracdo e delimitagdo dos principais
contetidos e suas materialidades verbais.
Analise dos atores semanticos, dos
segmentos argumentativos e discursivos.
Respostas as perguntas: De que se fala?
Como se organiza a fala?

Andlise do uso da lingua, dos discursos
concretos dos participantes ¢ da maneira
como esses discursos se vinculam ou se
dissociam das diferentes formas de abordar o
objeto de investigacao.

Relaciona-se com o “campo semantico” —
conjunto de unidades Iéxicas, dotadas de
organizacao estrutural subjacente,
consideradas como hipdteses de trabalho.

Relagdo entre configuragdes narrativas e
espacos semanticos

Analise dos desajustes e distanciamento entre
a analise das configuragdes narrativas e dos
espagos semanticos em funcdo dos objetivos
da pesquisa.

Fonte: Godoi et al. (2014, p. 526).
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Ao iniciar esta terceira etapa, a pesquisadora buscou identificar as posi¢des discursivas
de cada entrevistado. E fundamental compreender que a posigio social que o sujeito ocupa no
mundo diz muito sobre a sua posi¢ao discursiva, uma vez que o discurso muda dependendo de
quem fala, para quem se fala e de onde se fala.

As posicdes discursivas puderam ser percebidas ainda no momento da entrevista. Ao
falar sobre o processo de sucessdo, alguns(mas) sucedidos(as) minimizavam os momentos de
tensdo e de sofrimento pelos quais a familia passou, como se estivessem realizando um
movimento, através do seu discurso, de que, apesar de tudo, valeu a pena. Tais discursos foram
proferidos por alguns(mas) sucedidos(as) que ndo visualizavam outro futuro para a sua empresa
que nao fosse serem sucedidos(as) pelos(as) seus(suas) filhos(as).

A andlise das posi¢des discursivas relaciona-se com a analise das configuragdes
narrativas. Segundo Coelho (2012, p. 203), ¢ neste momento que o pesquisador procura
“identificar o que estd em jogo, para quem se direciona o discurso € o que se busca por meio
desse discurso”.

Falar do processo de sucessao nao foi facil para nenhum(a) dos(as) participantes desta
pesquisa, fossem eles(as) sucedidos(as) ou sucessores(as). No inicio das suas falas, eles(as)
realizavam uma tentativa de simplificar a pesquisa, usavam subterfigios e frases como: “aqui
foi tudo muito tranquilo, muito simples”, mas a medida que iam se aprofundando nas dimensoes
afetivas, sociais e de dominac¢ao, um incomodo comecava a surgir em seus discursos, a ponto
de alguns(mas) deles(as) pedirem para a pesquisadora parar de gravar para poderem chorar.

Foi nesta etapa da ASD que todas as tensodes, conflitos e diferengas discursivas
protagonizadas pelos entrevistados revelaram a pesquisadora o eixo principal da mensagem que
estava sendo manifesta em seus discursos (Coelho, 2012). Para tanto, fez-se necessaria a analise

dos espacos semanticos. Segundo Coelho (2012, p. 203),
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A anélise dos espacos semanticos se desenvolve a partir de elementos basicos, tais

como: (1) analise dos atratores semanticos (principais expressdes verbais e simbdlicas

que organizam e configuram o campo de significacdes de cada espago); e (2) andlise

dos eixos discursivos (que vinculam um ou outro atrator semantico, tecendo a trama que

relaciona um espaco semantico e outro).

Debrucar-se sobre a relagdo entre os significantes (palavras, frases, sinais e simbolos) e
o que eles representam ou denotam fez com que a pesquisadora conseguisse visualizar com
mais clareza o significado do discurso a partir da posicdo de quem falava, pois sucedidos(as) e
sucessores(as) falaram sobre o mesmo tema e, por vezes, usaram as mesmas palavras, mas
aquela frase ou aquele discurso ndo significava a mesma coisa para seus interlocutores, pois
estavam sendo proferidos por pessoas que ocupavam papéis diferentes e que estavam em
momentos de vida distintos, revelando uma vivéncia subjetiva diversa entre eles.

Finalizada esta etapa, a pesquisadora deu inicio a andlise de distanciamento, que
consiste em realizar duas analises, em funcao dos objetivos da pesquisa (Coelho, 2012): a
analise das configuracdes narrativas ¢ a andlise dos espacos semanticos. Em seguida, foram

realizados os procedimentos complementares & ASD, conforme descreve a Figura 8.

Figura 8

Procedimentos Complementares a Analise e Interpreta¢do em ASD

Andlise de temas, contetidos, expressoes que
possam parecer desconexas, ilogicas, fora do
lugar.
Associagoes: ligacdes sintagmaticas e afetivas,
Andlise das associagdes, deslocamentos e | que ddo indicios de ligacdes psiquicas
condensagoes inconscientes. Analise dos conflitos expressos
nesse jogo.
Deslocamentos: mudangas de temas, contetudos,
expressdes, que assinalam uma posi¢do
defensiva. Indicam conflito, freio, censura,
repressao.
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Andlise dos deslocamentos: existéncia de
conflito, repressdo ou censura.

Analise das condensagoes: interse¢oes de varias
cadeias associativas, entendidas como porta de
entrada ao latente.

Auxiliam na explicitacdo das conjecturas, isto &,
permitem que a intui¢do (ou conjectura
implicita) na génese do modelo possa
formalizar-se e evidenciar-se, distanciando-a
desta mera forma de intuicdo mais inefavel.
Utilizagdo de representacdes graficas Utilizam-se  distintos  formatos  gréficos:
quadros, matrizes, esquemas, figuras que
ajudam a visualizar e ordenar os resultados da
analise realizada, bem como identificar
dimensdes mais relevantes das linhas de analise
e interpretacgao.

Trabalho de escrita narrativa que permite
evidenciar as etapas anteriores, configurando os
discursos produzidos como resultados da
pesquisa.

Redacao da ASD

Elaborado a partir de Conde Gutiérrez del Alamo (2009) in Godoi et al. (2014, p. 527).

Os procedimentos complementares a ASD buscam realizar a analise de associagoes,
deslocamentos, condensagdes e existéncia ou nao de conflitos (Coelho, 2012). Foi nesta etapa
da andlise que a pesquisadora conseguiu perceber que havia discursos evitados —
especialmente os que traziam sofrimento para o entrevistado — e, por isso mesmo, eles foram
amenizados. Em outros casos, observaram-se alguns contetidos que pareciam sem sentido em
um primeiro momento, mas que passaram a ter sentido no decorrer do discurso, uma vez que
estavam associados a outros conteudos trazidos pelos entrevistados em outro momento da
entrevista. Terminada esta etapa, a ASD foi concluida, e o que se obteve foi um rico material,

na medida em que contém em si a analise das vivéncias dos entrevistados.
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5.9 Representacio da Trajetoria da Pesquisa
Para um melhor entendimento da trajetoria percorrida nesta pesquisa, a Figura 9 fornece

uma visdo espacial deste trabalho de investigacao.

Figura 9

Trajetoria da Pesquisa

Questio de Pesquisa

Como as vivéncias subjetivas do(a)
sucedido(a) e do(a) sucessor(a)
influenciam o processo de sucessao em
empresas familiares?

!

Objetivos Especificos

1.Analisar, na relacdo entre sucedido(a) e sucessor(a), a
dimensao afetiva no processo de sucessao:

2.Identificar de que forma as relacdes sociais ¢
familiares atuam na relagao entre sucedido(a) e
sucessof(a) no processo de sucessao: Pequenas empresas

3. Entender as relacdes de dominacdo/autoridade que ——| (familiares do setor de

i 5 comeércio e servigos da
ocorrem no processo Sucessorio entre o(a) sucedido(a) ¢ cidade de Jodo Pessoa-

o(a) sucessor(a). PB

Objetivo Principal

Compreender a vivéncia subjetiva do(a)
sucedido(a) e do(a) sucessor(a) no processo de
sucessao em pequenas empresas familiares.

Contexto da Pesquisa

[ Coleta de Dados

Sujeitos da Pesquisa 1. O método de coleta de dados foi o da

Empresarios (sucedidos(as) € historia oral tematica

sucessores(as)) das pequenas oy 2. As entrevistas tinham dois roteiros
empresas familiares que ja "| distintos (um para o(a) sucedido(a) e outro
passaram pelo processo da sucessio para o(a) sucessor(a)).
empresarial.

2. Tais roteiros se basearam nos objetivos
especificos desta tese, que se desdobram nas
dimensdes: afetiva, social e de dominacao.

Anailise dos Dados
1. Trascrigao das histérias que foram contadas. 1. Resultados da
2. Analise sociolégica do discurso (ASD) no material que foi — Pesquisa
transcrito. 2. Conclusoes

3. Reflexdes e interpretagdes.
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5.10 Procedimentos Eticos da Pesquisa

Esta tese seguiu todas as normas da Resolugdo n°® 466/2012 do Conselho Nacional de
Satude (CNS), que trata das pesquisas e testes com seres humanos, e obteve, por meio da
Plataforma Brasil, a aprovagio do Comité de Etica em Pesquisa do Centro de Ciéncias da Saude
da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), sob 0 n° 4.168.609 (Anexo B).

As pesquisas foram realizadas de forma individual e, antes do seu inicio, a pesquisadora
apresentou o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo A), que foi assinado
pelos(as) sucedidos(as) e sucessores(as) que participaram deste trabalho. Na ocasido, a
pesquisadora informou aos(as) participantes que os seus nomes e 0os nomes das suas empresas

seriam preservados.

5.10.1 Riscos do Estudo

Com o objetivo de evitar qualquer tipo de constrangimento aos participantes da
pesquisa, os nomes dos(as) entrevistados(as) e das suas empresas serdo mantidos no anonimato,
mesmo nas publicagdes académicas decorrentes deste trabalho.

Externar a vivéncia subjetiva experenciada durante o processo de sucessao empresarial
gerou nos(as) empresarios(as) (sucedidos(as) e sucessores(as)) algum tipo de desconforto,
diante das reflexdes que emergiram. No entanto, a pesquisadora esteve sempre atenta para

minimizar este risco.

5.10.2 Beneficios da Investigacdo

Além de contribuir com a construgao tedrica sobre o tema, este estudo pode ser util para
as familias e para as empresas familiares que estdo passando ou irdo passar pelo processo de
sucessao empresarial, na medida em que foram reveladas experiéncias e vivéncias subjetivas

de sucedidos(as) e sucessores(as).



95

Para os sujeitos que participaram da pesquisa, pode ter sido uma oportunidade de
ressignificar a sua vivéncia diante do proprio processo de sucessdo empresarial, sobretudo pela
possibilidade de ter desencadeado um processo de reflexdo sobre a experiéncia vivida, pois a
medida que sucedidos(as) e sucessores(as) iam falando, as vivéncias subjetivas e os sentimentos
foram sendo externados. A percepcdo dos fatos ajudava sucedidos(as) e sucessores(as) a
esclarecer e entender situagdes muito dificeis que haviam acontecido durante todo o processo
sucessorio.

Conseguir com que pais e filhos contassem a historia do processo de sucessao ocorrido
em suas empresas foi uma tarefa desafiadora e, a0 mesmo tempo, prazerosa, uma vez que, em
varios momentos de suas falas, os entrevistados iam se dando conta dos sentimentos que
estavam por tras de seus discursos e conseguiam ressignifica-los. Um exemplo ¢ o de um filho
que sentia uma frustragdo muito grande por ter aberto mao de seus sonhos para assumir a
empresa da familia e percebeu, enquanto falava, que ndo era tarde para realizar este sonho.
Diante dessa percepcao, ele decidiu correr atras destes sonhos e conseguiu perdoar os seus pais.
A confianga estabelecidas entre os participantes e a pesquisadora foi a chave deste trabalho de
investigacao, pois situagdes muito delicadas foram reveladas.

No capitulo seguinte, sdo realizadas as reflexdes e interpretagdes sobre o material que

foi produzido no trabalho de campo.
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6 Analise dos resultados

Os resultados apresentados a seguir sdo decorrentes dos procedimentos utilizados na
ASD e tém o proposito de revelar a vivéncia subjetiva dos(as) sucedidos(as) e sucessores(as)
durante o processo de sucessdo empresarial nas trés dimensdes — afetiva, social e de

dominagao/autoridade — estudadas nesta tese a luz da Psicodinamica do Trabalho.

6.1 A Vivéncia Subjetiva das Relacées Afetivas entre Sucedidos(as) e Sucessores(as)

Em decorréncia das contradi¢gdes que ocorrem do encontro entre a historia singular —
do(a) sucedido(a) e do(a) sucessor(a) — e a situagdo presente, este estudo revelou que a
vivéncia subjetiva ndo ¢ jamais afetivamente neutra, uma vez que os sentimentos de sofrimento
e de prazer revelam a experiéncia do sujeito em fungdo do fracasso ou do sucesso de seus
esforcos para resolver suas contradigdes (Dejours, 1992), evidenciando que o mundo do
trabalho e do nao trabalho nao se reparte, pois o funcionamento psiquico ndo se segmenta.
Conjuges e filhos sdo todos convocados pelo(a) trabalhador(a) para ajudar em seus esforgos,
em suas defesas, em apoio aos seus investimentos (Dejours, 1994), especialmente quando este
trabalho ¢ realizado na empresa da familia.

O entrelacar de sentimentos que circulam entre o ambiente familiar e o empresarial e a
dificuldade que sucedidos(as) e sucessores(as) tiveram em separar seus papé€is enquanto
membros da familia e profissionais da empresa da familia evidenciaram-se em suas falas. Foram
discursos carregados de emogdes conflitantes, que externaram para esta dimensao a existéncia
de trés categorias tematicas: 1) amor e renuncia; ii) frustragdo e a magoa; e iii) perdao. Essas

categorias estdo ilustradas na Figura 10.
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Figura 10

Categorias Temdaticas da Dimensdo Afetiva

6.1.1 Amor e Renuncia

Neste trabalho de investigacdo, percebeu-se que o amor do(a) sucedido(a) pelo(a)
sucessor(a) confunde-se com o amor do(a) pai/mae pela empresa. Além disso, observou-se que
0 amor ¢ a renuncia sao interdependentes. Por amor aos filhos, os pais tiveram que renunciar a
sua forma de administrar a empresa ou a propria empresa. Por amor aos pais, os filhos tiveram
que renunciar aos seus projetos de vida para assumir a empresa da familia, como revelam os
discursos dos(as) sucedidos(as) e sucessores(as).

Evidenciou-se ainda que “a atividade profissional permite procurar uma satisfacao
particular quando ¢ livremente escolhida porque permite utilizar através da sublimacao as
inclinagdes existentes, as mogdes pulsionais perseguidas ou constitucionalmente reforcadas”
(Dejours, 2013, p. 26), contribuindo para uma realizacdo de si. O contrario também ¢
verdadeiro, ou seja, quando o sujeito nao tem a opc¢ao de escolher livremente a sua profissao, a
vivéncia de um trabalho nao desejado tera um impacto direto na sua identidade psicologica,

pois permanecer no cargo de sucessor(a) sem ter desejado este lugar ¢ uma maneira destrutiva
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de viver esse trabalho. Mesmo assim, alguns filhos decidiram assumir a empresa da familia a
contragosto, a exemplo de dois sucessores que nunca puderam exercer a profissdo que
escolheram porque se viram na obrigagdo de prosseguir com a empresa da familia, cujos
discursos sdo expostos a seguir:
Hoje eu sei que realmente o que eu quero é isso para a minha vida. Quarenta e um anos,
quarenta. Ha um bom tempo eu ja sei, mas teve uma época que a gente sai da
adolescéncia pra fase adulta que a gente se contesta, né. Se é isso mesmo que vocé quer.
Mas assim, desejo eu nunca tive ndo. A gente foi induzido familiarmente pra isso. A
gente cresceu aqui dentro, viveu aqui dentro, se sustenta daqui e ...é como se fosse uma
extensdo da nossa vida mesmo, do nosso ...até porque eu fiz o curso de contabilidade,
¢ ...ndo tive a oportunidade de estagiar na minha area porque eu tinha a obriga¢do de
vir pra ca, né. De ajudar meus pais. (Sucessor 1)
E ainda:
Eu ndo queria ser comerciante, eu ndo queria ser comerciante, eu ndo queria aquilo
para mim, ndo sabe? Eu queria outra historia na minha vida, eu queria estudar, eu
queria seguir a carreira de diplomatica. So que eu sou filho unico, meu pai idoso, minha
made idosa, se separaram na idade, numa fase bem, bem avang¢ada, ndo retomaram suas
vidas conjugais, e eu me senti meio que ...me senti ndo...eu, eu, eu abracei os dois para
cuidar dos dois separados. (Sucessor 2)
Segundo Dejours (2012b, p. 51), “encontrar solucdes, inventar novos caminhos, isso
passa por uma transformacao de si, profunda”. Para esses filhos, a transformacao de si diante
do trabalho que realizavam ocorreu por causa do amor que sentem pelos seus pais. Este amor

fez com que eles renunciassem aos seus sonhos, a uma outra profissao e a um futuro diferente.
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Ja& em outro caso de sucessdo, a renuncia ocorreu de forma inversa: foi o pai quem

decidiu renunciar a empresa da familia por causa dos desentendimentos constantes que
ocorriam entre ele e os filhos, como se pode perceber em sua fala:

Ndo ...eu ndo ...praticamente ndo fui for¢ado a sair, eu evitei de ...eu preferi sair porque

entre familia assim, pai e filho, principalmente pai e filho ou filha e mde, uma hora ou

outra tem um desentendimento, e eu percebi essas coisas ...pra ndo queimar ninguém,

eu preferi tentar montar outras coisas. (Sucedido 5)

Este movimento de rentincia que fez sofrer ndo s este pai, mas também os filhos,
corrobora os achados de Campos e Mazzilli (1998), os quais observaram que a entrada do filho
na empresa do pai, ainda que esperada, ¢ sempre um ato de violéncia para ambos, uma vez que
¢ o momento em que filho reafirma ao pai o seu nascimento e a possibilidade de superé-lo. Este
fato evidencia-se na fala de outro filho, que prop0s a sua mae que se retirasse da empresa:

Eu sugeri a ela que a gente separasse a empresa, ela ficasse com a metade, eu com a

outra metade. Ela ndo quis, ela ndo quis, ndo queria sair de perto de mim, disse que

ndo aguentava mais. A gente brigou, a gente se arranhou, sabe, como mde e como filho.

(Sucessor 2)

Ter que renunciar ao comando da empresa foi muito caro para esta mae e para este filho.
Este fato causou muito sofrimento em suas vidas profissionais e pessoais. Neste caso de
sucessao, convém acordar todo o valor da rentincia realizada por esta mae a ideia rousseauniana
de piedade (Rousseau, 1997 como citado em Dejours, 2012b). O amor de outrem sobrevém da
superabundancia do amor de si. Na auséncia desta condi¢do, a rentincia ¢ impossivel, pois o
espacgo psiquico estd ocupado pela inveja, pelo ciime, pela rivalidade e pelo 6dio a outrem
(Dejours, 2012b). Neste momento, a empresaria teve que sair de cena para entrar a mae
revestida do amor que tem pelo seu filho. S6 assim esta mae conseguiu renunciar ao seu poder,

ao seu status, a sua autoridade e, até mesmo, a uma parte da sua identidade — que sempre



100

esteve confundida com a identidade da sua empresa — para deixar que seu filho efetivamente
administrasse a empresa da familia.

Em outro caso, os filhos decidiram respeitar o tempo dos pais para poderem realizar a
sucessdo, mas tiveram que renunciar, por um bom tempo, a vontade que tinham de inovar a
empresa da familia, como se pode perceber no discurso a seguir:

E...a minha mae, vocé vé la embaixo, ela quer continuar com aquelas notinhas de papel,

escrevendo a mdo, entendeu? E ela quer. Entdo, assim, ndo adianta eu mexer em

processos que, para eles, ainda é daquele jeito. Eu prefiro é ...inovar em servigos, em
resultados, enfim ...outras coisas que a gente consegue inovar. Indo pelas beiradas.

Porque eu ndo posso...eu acredito que a gente ndo pode também tirar a hierarquia, é,

o jeito que eles trabalham, até o momento que ela diga “ndo, agora eu vou sair de vez.

(Sucessora 4)

Neste processo sucessorio, o sofrimento dos filhos que ndo podiam implementar o que
queriam na empresa da familia ndo ¢ uma simples consequéncia da relacdo com o real que lhes
¢ imposto ou de uma impressao subjetiva do mundo, mas também a origem da transformagao
da sua subjetividade (Dejours, 2012b). Ao ampliar a subjetividade, o sofrimento esteve na
origem da transformagdo destes filhos, que decidiram realizar pequenas mudancas sem tirar a
autoridade de seus pais.

Em outro caso estudado, ao ver que a filha ja estava capacitada para assumir a empresa
da familia, o pai decidiu renunciar ao seu cargo:

Melhor abrir mdo logo ...quando eu notei que ela, ela, ela sem eu mandar, ela ja foi

fazendo cursos no ramo de atuagcdo da empresa, e notei, assim, a vontade do

crescimento dela, eu dei totalmente apoio, ai eu aceitei. De ld pra cd, eu s venho dando
apoio, é...eu realmente, eu mudei também muito do lado de ver essa parte né ...quando

eu notei que realmente ela, era aquilo que ela queria, ai eu abri ...alias, foi logo quando
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ela entrou mesmo, eu ja senti que ela daria certo na atividade e foi, ai pronto, eu dei

todo apoio e venho dando todo apoio a ela na sucessdo, né ...ela ficar a frente da

empresa, né? (Sucedido 3)

E importante observar que esta filha ja tinha uma outra profissio quando decidiu entrar
na empresa da familia, apenas para ajudar o seu pai por um determinado periodo. Todavia, ao
perceber que ele iria se aposentar e que a empresa nao teria continuidade, ela decidiu sucedé-
lo:

A gente nunca conversou sobre sucessdo empresarial. Inclusive quando eu vim

trabalhar com meu pai, é ...na verdade eu ndo vim nem com a inteng¢do de ficar. Eu vim

com a inteng¢do de ser um provisorio e acabei ficando que foi em 2013. Ai eu fiz um

curso para me qualificar na drea em 2015 e so dai comego a atentar...e ele vai se
aposentar, ndo ...ai a gente comegou a pensar na sucessao acho que em 2016 pra ca.

(Sucessora 3)

O pai, que ja havia entrado em sofrimento porque ndo tinha mais esperangas de formar
um sucessor para a empresa, apresentou um discurso de grande satisfacao diante do interesse
da filha em sucedé-lo:

Eu louvo a Deus, agrade¢o demais a Deus por ela ter assumido. Porque na verdade é

...a empresa ndo ia ter sucessao. Quer dizer, era um fruto, era uma planta que ia morrer

sem dar frutos e hoje ... gracas a Deus ela ta bem estruturada, muito bem alicer¢ada,

ne? E eu agradego demais ela ter dado essa sequéncia, né? (Sucedido 3)

Nos discursos externados, os filhos revelam que a decisdo ou ndo pela sucessao
ultrapassa uma escolha profissional. Ela estd ancorada em uma vivéncia subjetiva que revela
uma preocupacao constante com a continuidade da subsisténcia da propria familia e uma busca
por ndo magoarem seus pais. Por outro lado, os pais externam uma certa fragilidade decorrente

do medo de nao formar sucessores(as) para dar continuidade a sua obra. Neste jogo de forcas
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entre pais e filhos, entre familia e empresa, o amor e a renlincia se misturam em um movimento
constante de avancgos e retrocessos que sao realizados por sucedidos(as) e sucessores(as).

Por amor aos filhos, varios pais renunciaram a seus posicionamentos nos assuntos
ligados a empresa e, por amor aos pais, varios filhos renunciaram aos seus sonhos para darem

continuidade ao empreendimento familiar.

6.1.2 Frustracdo e Mdagoa

Segundo Moura (2008, p. 4),

A frustragdo pode ser compreendida como a representagdo de um objeto impeditivo da

realizacdo de uma necessidade, um obstadculo ou um evento, mas também como um

sentimento negativo que representa insucesso ou tristeza decorrente de algo pretendido
que nao foi atingido.

A magoa, por sua vez, acontece diante da percep¢do de um evento que gerou um
sentimento de injustica, podendo variar de intensidade mesmo diante de pessoas que
vivenciaram injusticas semelhantes. Assim, quanto maior a percep¢ao da magoa, mais as
pessoas serao levadas a terem sentimentos de raiva, ressentimento ou indignacao (Rique &
Camino, 2010).

No trabalho de campo desta tese, tanto o sentimento de frustracdo quanto o de magoa
foram externados nos discursos de sucedidos(as) e sucessores(as). Para os sucedidos(as), a
frustracao e a magoa se sobressaem quando eles(as) percebem que os(as) filhos(as) ndo querem
sucedé-los(as) ou quando estes(as) mesmos(as) filhos(as) aceitam a sucessao, mas ndo querem
administrar a empresa da forma como eles(as) vinham administrando. Para os(as)
sucessores(as), a frustracdo e a magoa surgem quando eles(as) t€ém que abdicar dos seus sonhos
para assumirem a empresa da familia ou quando as suas opinides referentes a forma de gerir os

negdcios nao sao consideradas pelos(as) pais/maes.
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No discurso a seguir, evidencia-se a frustragdo e a magoa de um pai que nao aceita o
fato de o filho ser diferente dele no comando da sua empresa. Foi um discurso tao carregado de
emocdo que este sucedido pediu para interromper a gravagdo porque ndo conseguia falar
enquanto chorava:

Eu sempre esperava que meu filho fosse mais aguerrido, como eu fui e como a mae dele

também. Mas ele ndo gosta de ser aventureiro como eu fui. Eu sempre senti isso, assim,

porque eu queria que ele fosse. Eu pensava em a gente abrir varias lojas, filiais. A

minha inten¢do era essa, deles na sucessdao. Mas eles ndo quiseram fazer isso. Entdo, é

uma coisa que eu sinto, assim, que eu queria que fosse. Mas ja que ele ndo quis e estdo

concentrados naquilo que eles acham que é o correto hoje, eu respeito, ndo posso.

(Sucedido 1)

Nao ver o filho administrando a empresa da forma como ele queria ¢ motivo de grande
sofrimento para este pai, pois, além de projetar o futuro do filho para assumir a sucessao da sua
empresa, este sucedido queria que seu filho pensasse igual a ele e administrasse a empresa da
forma que ele administrava. Ou seja, este pai preparou o filho nao para ser o seu sucessor, mas
para ser a sua sombra (Rossato Neto, 2008). A dificuldade que este sucedido tinha em realizar
a renuncia intrapsiquica do seu cargo ¢ da sua forma de administrar comprometeu nao sé o
processo sucessorio, mas também a relagdo entre pai e filho.

J& para o filho, o sofrimento ndo foi apenas o fato de que ter que suceder o negdcio da
familia sem querer, mas a percepcao de que esta sucessao so iria ocorrer, de fato, apds a morte
do seu pai. Ter que ficar trabalhando na empresa sabendo que seria o sucessor, mas nao poder
administra-la da sua forma, ndo poder vivé-la de sua forma, causou nele muita indignagao.

Vocé vai ser meu herdeiro. Mas quando? Quando eu morrer, quando eu me for, quando

eu partir. Mas tudo quem comanda sou eu, vocé vai ser meu funciondrio entre aspas, o

herdeiro que vai fazer tudo o que eu mando. (Sucessor 1)
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Neste discurso, o sucessor expressa toda a sua incompreensao com aquela ordem que
recebia do pai. O sentimento de frustragcdo e de magoa se fazem presentes. Este filho havia sido
criado para assumir a empresa da familia e, desde crianga, escutava que iria ser o herdeiro. No
entanto, o pai postergou tanto a sucessao que ele se perguntava se s6 seria o herdeiro quando
este pai morresse. Ele ndo entendia por que ndo poderia administrar a empresa com o pai ainda
vivo.

Faz-se necessario entender, como aponta Leone (2005), que o processo de sucessdo
familiar s6 ocorre quando uma geragao abre espago para que a outra possa assumir o comando
da empresa. No entanto, este abrir espaco ndo reside apenas no campo objetivo, onde inimeros
procedimentos instrumentais referentes a gestdo devem ser considerados e implementados, mas
especialmente no campo subjetivo do(a) sucedido(a) e do(a) sucessor(a). E na subjetividade de
ambos que a sucessdo ird ocorrer verdadeiramente.

Situacdes similares foram encontradas em outros discursos, a exemplo desta sucessora,
que também lutava para ter as suas ideias aceitas pela sua mae:

Vocé fica assim, tipo, eu sei que eu sou boa no que eu fago, ndo posso evoluir aqui, mas

eu também ndo posso trabalhar em outro canto para ser concorrente daqui. Entdo, eu

acho que o dificil é isso. As minhas dificuldades sempre sdo essas. E ela aceitar, ds
vezes, o que eu vejo. Sabe o que eu acho as vezes? Eu acho que, as vezes, os pais nao
acham que os filhos crescem. As vezes é inseguranca, acha que ndo estd pronto.

Confianga. Ndo é confianga na pessoa, é confianga na gestdo. (Sucessora 4)

A magoa desta sucessora residia na auséncia da confianga por parte da sua mae. Nao se
trata aqui da confianga nela depositada como filha ou como técnica — uma vez que ela sabia
realizar com desenvoltura todas as tarefas que a empresa demandava — mas como gestora

habilitada a administrar a empresa da familia.
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Em outro processo de sucessdo, a frustragdo do filho residiu no fato de ter que assumir
a empresa da familia ainda muito jovem, sem ter podido escolher o seu futuro:

Quando eles se separaram, meu pai meio que jogou...no bom sentido. Jogou nas minhas

maos a responsabilidade de administrar as coisas da familia, sabe? Ele jogou, ele disse:

“Agora é contigo”. Eu com 17, 18 anos, ndo sabe? Ele disse: “Agora é contigo, velho.

Tu ja entende das coisas, te vira agora, tu e tua mae resolvem. Eu ja tenho a minha

aposentadoria, ndo quero mais ndo, ndo quero nada de vocés. Pode tocar o barco ai.

Ndo quero esses imoveis... (Sucessor 2)

Ao realizar um trabalho que ndo queria, este sucessor externa muita frustracdo em seu
discurso. O fato de ter que suceder o seu pai ainda muito novo € em meio a um processo de
separagdo conjugal dos pais o deixou em um estado de sofrimento que teve que ser
transformado em normalidade para que ele ndo afundasse nem com a empresa nem com a sua
vida. Esta normalidade ndo ¢ a simples auséncia de doenca, “mas o resultado, sempre precario,
de estratégias defensivas elaboradas para resistir ao que no trabalho ¢ desestabilizador, ou

mesmo deletério, para as funcdes psiquicas” (Dejours, 1993, p. 225).

6.1.3 Perdao

Realizar este trabalho de investiga¢do utilizando o método da historia oral foi de
fundamental importancia porque “as entrevistas da histéria oral revelam o trabalho da
linguagem de cristalizar imagens que remetem a experiéncia e que a signifiquem novamente”
(Ichikawa & Santos, 2010, p. 194). Trata-se de um momento significativo para o sujeito, que ¢
capaz de ressignificar as suas vivéncias durante as entrevistas. Foi exatamente neste momento
que aconteceu o perddo, no seu nivel consciente, quando aquele que esta falando percebe que
ressignificou as suas vivéncias durante a sua fala. Por este motivo, ndo poucas vezes 0s

entrevistados choravam enquanto contavam as suas historias, pois se davam conta de que
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haviam perdoado, como foi o caso de um filho ao relatar um momento de grande dificuldade
que teve com a sua mae na empresa da familia.

Pesquisas indicam que os contextos mais reportados com relacdo as magoas dizem
respeito aos relacionamentos sociais na familia, nas amizades e no trabalho (Rique & Camino,
2010). Neste estudo, tinhamos todas estas realidades entrelagcadas, uma vez que nao estdvamos
diante de uma relagdo apenas familiar, que por si s6 j& requer muitos movimentos em direcao
ao perddo, mas sim diante de uma relagdo familiar envolta com as relagcdes que ocorrem entre
estes mesmos entes dentro da empresa da familia. Assim, evidenciou-se que o perddo surgiu na
maioria das falas dos entrevistados como uma necessidade para que a familia e a empresa
pudessem seguir juntos.

Em um dos casos, um filho deixou de falar com seu pai por causa dos conflitos sobre o
processo de sucessdo. SO apds algum tempo, pai e filho, mediados pela mae, perdoaram-se e
voltaram a se entender:

Uns dois momentos eu pensei em desistir por questdo de misturar as coisas, o pessoal,

o familiar, com a empresa, e pensei em seguir o meu destino, mas gragas a minha mae

eu fiquei, estou aqui. Ela me pediu, e a gente seguiu em frente. Mas é um processo que

ndo é facil. A pessoa tem que ter muito jogo de cintura, tem que ta muito aberto. Tem
que sempre lembrar que vocé esta andando com seus pais, ndo ¢? Porque, as vezes,
vocé confunde. Eu mesmo confundi. Tem época que vocé, sem maturidade, vocé

confunde que ali é seu pai e sua mde, ndo é qualquer um, né? (Sucessor 1)

Conforme Rique e Camino (2010, p. 256), “para perdoar € preciso, primeiramente que
uma pessoa reconheca que foi magoada por outra pessoa”. Este sucessor reconheceu que foi
magoado pelo patrdo, mas também se deu conta de que este patrdo era o seu pai. Foi neste
momento que percebeu haver um limite para a sua raiva e frustragdo. Ele conseguiu perdoar o

pai, recuar com as suas opinides e seguir adiante ao lado do pai na empresa da familia.
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Em um outro caso, o filho relata o perddo que ocorreu entre ele e a mae apds uma
situagdo de muita dificuldade na empresa, provocada pela forma como a mae conduzia os
negocios:

Olhe, olhe, eu, eu tive um problema muito sério com a minha mde, é ...em virtude de

conflito de ideias para a empresa, porque eu vou te explicar. E ...minha mde é um

comercial fantdstico ...ela é extraordinaria como comercial, ela vende suspensorio para
cobra, minha mde, ela ndo é brincadeira. Eu nunca vi uma pessoa conseguir atender
trés, quatro clientes de uma vez so e conseguir vender para todos eles. Eu nunca vi um

negocio desse. Ela é impressionante. A energia dela é uma coisa impressionante. E

...mas ao mesmo tempo que ela é tdo boa no comercial, ela ndo é boa no administrativo

e no financeiro, sobretudo no financeiro. O que é que ocorria? Minha mde abria muito

crédito pra todo mundo, para todo mundo ...agora...de uma forma, assim, é ...até

maternal. Assim, de o cliente olhar uma mercadoria, gostar da mercadoria e dizer: “Eu
venho no proximo més ou eu venho daqui a seis meses quando eu terminar...”E antes
de o cliente chegar em casa, a mercadoria ja ta na casa dele. Ela ...é...ela conhecia, ela
era, ela tinha tanto relacionamento que ela botava no caminhdo e dizia: “Olhe,
entregue isso aqui na casa de fulano”. O cara chegava, a mercadoria ... “ndo, mas eu
ndo comprei”, ligava querendo devolver ...Eu disse: “Ndo, pode ficar, quando o senhor
puder pagar, venha pagar”. So que isso gerou um problema muito grande de caixa na
empresa por volta de 2000, em 98, 99, no ano 2000. Eu passei dois anos de muita

dificuldade financeira, muita dificuldade ...a empresa chegou a beira do abismo e a

inadimpléncia estava absurda, altissima, por conta dessas vendas que a gente chama

venda pela casa, venda no carné, crediario proprio...e eu ndo tinha capital, nem tinha
folego, e a empresa entrou numa dificuldade tremenda...e minha mde ndo aceitava.

Entao, assim, foi o maior conflito, arranhou muito a vida da gente, inclusive a vida
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pessoal, sabe? Misturou. E ..o perddo da gente veio de alguns anos pra cd ...ndo que
eu tenha me intrigado dela, mas assim ...eu me arranhei muito, sabe? (...) A empresa
ficou muito abalada ...mas conseguimos retomar, né? Botamos a empresa no trilho de
novo, é ...nunca mudamos a razao social, é a mesma razdo ha 26 anos. Sao os mesmos
socios, eu e ela, né ...e assim, esse foi um momento crucial, sabe? Mas hoje a gente se
respeita...ela entende. Perdemos, perdemos na época ai em torno de trezentos mil.
Quase que a gente afunda. Tive que fazer empréstimo...foi uma trabalheira danada (...)
e o perddo da gente veio de alguns anos para ca. (Sucessor 2)

Para este filho, a falta do perddao era um empecilho ao proprio sucesso da empresa da
familia. Ele se cobrava porque ndo conseguia perdoar a mae e relatou que, s6 apos o perdao,
ele conseguiu se libertar dos ressentimentos e prosperar com os negocios da familia.

Enquanto eu ndo perdoei, eu ndo conseguia prosperar, sabe? Enquanto eu ndo

perdoava, eu ndo conseguia seguir adiante, sabe? (Sucessor 2)

Segundo Murphy e Hampton (1988) citados por Rique e Camino (2010, p. 526),

diferentemente da raiva ou do ressentimento, o perdio como uma expressao da

compaixao nao ¢ entendido como uma resposta natural, mas como uma constru¢ao
moral do cristianismo, um ato de € ou de religiosidade. O perdao também ¢ visto como
um valor que, se for internalizado, vai interferir nos sentimentos morais naturais de raiva

e ressentimento.

Talvez por isso, a importancia do perdao seja extrema, pois, sO através do exercicio do
perdao, sucedidos(as) e sucessores(as) conseguiram dar continuidade a familia e a empresa da
familia.

Em outro caso, s6 ap6s 28 anos do processo sucessorio, o filho conseguiu ter uma boa

relagdo com o pai. O processo de perdao ocorreu durante todo este tempo, fazendo com que o
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filho, que havia sido bastante desvalorizado pelo pai, reconhecesse que este vem melhorando a
cada dia:

Hoje ele tem 82 anos de idade e ndo é todo mundo que envelhece e melhora, mas ele

tem envelhecido e tem melhorado a cada dia. Muito por influéncia da gente porque a

gente conversa com ele, a gente mostra as coisas para ele e ele reflete e, gracas a Deus,

ele reflete para o lado positivo. (Sucessor 5)

No discurso anterior, o perddo ndo estd explicito, mas se trata de um caso de sucessao
no qual os conflitos eram tdo constantes e a desvalorizagdo dos filhos por parte do pai era tao
intensa que voltar a falar com o pai e reconhecer que ele vem melhorando ¢ um movimento que
este filho realiza em direcdo ao perdao.

O perddo também esteve presente nas pequenas coisas, no dia a dia da relagao entre pais
e filhos, como se percebe no discurso a seguir:

E ...as vezes acontece algum pequeno atrito, mas é coisa muito simples, é ...muito

simples, que se resolve na hora, ta entendendo? Eu, assim, a gente, assim, joga um

pouquinho da experiéncia antiga que a gente tem e o jovem hoje ndo tem aquela, as
vezes aquela rapidez, algum detalhezinho, mas isso ai é coisa que nao atrapalhou em
nada, absolutamente nada ...é ...digamos ...até vicio, a gente como é mais antigo na
atividade, acha que td certo. As vezes, a gente nem td certo, o filho é quem td certo e eu
tenho mais que abrir, dar a mao a palmatoria e aceitar isso ai, essa dinamica do jovem,
ne? Porque, na verdade, a gente ndo ...pensa que sabe, mas a gente ndo sabe, na

verdade ndo sabe. (Sucedido 3)

A partir da analise dos discursos das trés categorias tematicas que caracterizam as
relagdes afetivas entre sucedidos(as) e sucessores(as), a Figura 11, a seguir, apresenta os
principais significados dos discursos que representam a compreensao da vivéncia subjetiva do

amor e da renuncia, da frustracao e da magoa e do perdao entre sucedidos(as) e sucessores(as).
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Figura 11

Vivéncias Subjetivas nas Relacoes entre Sucedidos(as) e Sucessores(as)

DIMENSAO VIVENCIA SUBJETIVA NA RELACAO ENTRE
AFETIVA SUCEDIDOS(AS) E SUCESSORES(AS)
O amor do(a) sucedido(a) em relacdo ao(a) sucessor(a) se confunde com
o amor do pai/mae pela empresa. Esse sentimento assume conotagdes
diferentes dependendo da maneira como o amor se expressa na relagdo. O
amor também gera conflito, medo e sofrimento. A renuncia ¢ uma prova
de amor do(a) sucedido(a) em relagdo ao(a) sucessor(a) e vice-versa.
A frustracdo e a magoa ocorrem quando um dos envolvidos (sucedido(a)
ou sucessor(a)) renuncia a projetos, sonhos, estilos de gestao, para atender
as expectativas e interesses de uma das partes e dar continuidade a
empresa da familia. Também ¢ consequéncia da transferéncia de
Frustragao e | responsabilidade de forma abrupta, sem didlogo. Essa vivéncia subjetiva
magoa gera sofrimento no(a) sucessor(a) pela percep¢ao de que ndo assumird a
empresa antes da morte do(a) sucedido(a) ou pela falta de autonomia e
confianga por parte do(a) sucedido(a) de que ele(a) ¢ capaz de gerir a
empresa. O(A) sucedido(a) também se frustra quando o(a) sucessor(a) nao
assume um estilo de gestdo que atende as suas expectativas.
O perdao ¢ uma necessidade constante na relagdo entre sucedido(a) e
sucessor(a), uma forma de libertagdo de magoas, ressentimentos e
Perdao conflitos. Demanda a compreensdo de que os papéis de sucedidos(as) e
sucessores(as) nas relagdes na empresa e na familia estdo entrelagados e
de que ¢ preciso perdoar para se libertar de ressentimentos nessas relacoes.

Amor e
renuncia

Esses achados revelam a complexidade das relagdes entre sucedidos(as) e
sucessores(as) e caracterizam a contribui¢do da Psicodinamica do Trabalho como lente tedrica
para entender os processos de sucessdo nas empresas familiares. A vivéncia subjetiva das
relacdes afetivas identificadas no estudo ratifica a solidariedade psiquica entre os espagos

sociais do trabalho e extratrabalho.

6.2 A Vivéncia Subjetiva das Relacdes Sociais entre Sucedidos(as) e Sucessores(as)

A dimensao social buscou identificar de que forma as relagdes sociais e familiares atuam
entre sucedido(a) e sucessor(a). O que foi revelado nesta pesquisa € que o trabalho leva suas
consequéncias para muito longe na subjetividade daquele ou daquela que trabalha envolvendo

de fato os outros membros do convivio familiar (Dejours, 2012b), especialmente quando este
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trabalho ¢ realizado na empresa da familia. Evidenciou-se que, entre as esferas do trabalho e do
ndo trabalho, o funcionamento psiquico ndo se segmenta, uma vez que uma mesma
personalidade se encontra diante de cada uma dessas situagdes (Dejours, 1994), revelando, por
vezes, a inexisténcia de limites entre o ambiente familiar e o ambiente empresarial.

As categorias tematicas que surgiram para esta dimensao foram: i) o sentido do trabalho
para sucedidos(as) e sucessores(as); ii) empresa e familia: tudo junto e misturado; e iii) a

dificuldade do(a) sucedido(a) em realizar a sucessdo. Essas categorias estdo ilustradas na Figura

12.

Figura 12

Categorias Tematicas da Dimensdo Social

6.2.1 O Sentido do Trabalho para Sucedidos(as) e Sucessores(as)
O estudo da dimensdo social revelou, nesta pesquisa, que a histéria da empresa se
confunde com a historia da familia e que a forma como sucedidos(as) e sucessores(as)

conduziram e conduzem a organizacao tem forte influéncia do pensamento de seus
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idealizadores (Zambarba, 2020). Corrobora-se, assim, o estudo de Cruz e Oliveira (2014), os
quais identificaram que a familia ndo € so a instancia primaria da mediac@o entre o individuo e
a sociedade, mas também uma forte influenciadora das relagdes que ocorrem entre os membros
da familia e da empresa.

O sentido do trabalho, internalizado pelos pais desde muito cedo junto aos filhos, ndo
remete apenas ao trabalho técnico, mas a uma construg¢do subjetiva do que aquele trabalho
significa para toda a familia. Nas falas seguintes, podemos observar que, desde muito pequenos,
os filhos(as) dos(as) sucedidos(as) sofreram a influéncia dos pais/maes para darem continuidade
a empresa da familia e assim o fizeram:

Olha, a gente sempre foi criado aqui com o sentido de ...minha mde sempre me

apresentou...e minha irmd para os amigos, os parentes, como os herdeiros, né? Entdo,

desde pequeno que a gente teve essa cria¢do. “Isso aqui vai ser nosso futuro herdeiro,

vado ser nossos herdeiros.” (Sucessor 1)

Eu fui criado dentro dela. Veja bem, meu pai abriu a loja em 1977, de comércio para

residéncias em 197?. Eu tinha quatro anos. Entdo, eu saia do colégio e fui criado dentro

de loja mesmo...criado dentro de loja. (Sucessor 2)

Eu comecei a trabalhar desde os primeiros trabalhos, como dizem aqui na empresa.

Ainda ndo era nada digital, e eu participei de todo o desenvolvimento de todos os

processos, desde quando a gente fazia compra com nota fiscal manual, compra e venda

com nota fiscal manual, entdo eu fui crescendo nisso, e eu acredito desde quando
oficialmente eu trabalhei ja era um processo de ..ja era um processo de sucessdo
porque eu ja entendi que era aquilo ali que eu queria fazer, entdo...eu penso assim desde
que eu comecei a vir. Todas as vezes que as pessoas me entrevistam eu digo que eu

nasci bebendo xampu porque eu tenho 39, né, a empresa tem 32, entdo é a minha vida.
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Desde crianc¢a eu tenho acesso a esse mundo de xampu, de creme ...entdo, eu vivi e vi

grandes marcas se desenvolverem. (Sucessor 4)

A gente imaginava suceder. Com certeza. E tanto que a gente comegou trabalhando no

balcdo, atendendo o consumidor. A gente ndo tinha nem empregado nessa época, era

eu e meu irmdo. E a gente trabalhava na lida mesmo, no do dia a dia ali, carregando

mercadoria, atendendo o consumidor final ali no balcdo. (Sucessor 5)

Trata-se de um sentido que ndo foi construido apenas através das histérias que foram
contadas, mas de um sentido que foi vivido por pais e filhos. Nao poucas vezes, os filhos,
convocados pelos pais, participavam da vivéncia da empresa, como se observa nos discursos a
seguir:

Sempre trabalhamos desde cedo, eu e minha esposa, e a gente pensou ja nisso logo

quando eles nasceram. Sempre mostrava a ele a responsabilidade que eu e a mae dele

sempre tivemos. Sempre lutamos para ter o que nos temos. A gente sempre mostrava
para eles e até hoje eles tém essa consciéncia, de que a gente lutou muito para dar um
futuro melhor para eles. Entdo, foi assim que a gente comegou a preparar eles. E eles
foram, geralmente foram cumprindo com aquilo que a gente foi determinando para eles.

(Sucedido 1)

No discurso anterior, o pai revela que determinou para os filhos uma vida, que era a de
sucedé-lo na empresa da familia. Este pai ndo considerava a possibilidade de os filhos nao
quererem esta sucessdo. Em virtude de uma historia carregada de lutas e do sentido que a
empresa tem na vida da sua familia, este sucedido coloca nos ombros dos filhos uma
responsabilidade muito pesada e uma expectativa muito alta, que, por conseguinte, pode gerar
no filho um sentimento de culpa, caso ele nao deseje assumir a empresa da familia.

Por causa do determinismo de seus pais, € ndo por causa do encontro de sentido naquele

trabalho, muitos filhos aceitam sucedé-los. Sao filhos que foram colocados para vivenciar a
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empresa desde criangas e que sempre escutaram dos pais que iriam ser os herdeiros. Trata-se
de uma vivéncia subjetiva que estes filhos tém desde muito pequenos e da qual t€ém muita
dificuldade de desvencilhar-se, como revela este sucessor:

A gente vinha pra loja bem pirralhinho. Eu vinha mais quebrar do que arrumar. Sentava

para arrumar um negocio, sempre quebrava alguma coisa. E...al ficava aqui pela loja

que era bem pequena. E eu comecei a ouvir desde crian¢a que nos iamos ser os

herdeiros. Acho que uns 8 anos de idade. E...8 ou 9 anos de idade. (Sucessor 1)

Em um outro caso de sucessdo, a mae relata que foi a preocupagdo do filho em ter com
0 que viver apds a morte dos seus pais que o fez se interessar pela empresa da familia. A
empresa, para este sucessor, parecia ser mais um espago de obrigacdo do que de prazer ou de
realizacdo pessoal.

Ai depois ele comegou a ajudar...com 8 anos ele ja comecava a atender algum cliente,

né? “Atende ai ...enquanto eu termino aqui”. Ele so ndo concluia a venda, mas ficava

conversando como a mde conversava, ne? Ai ele mesmo sentiu a necessidade de, se um
dia eu falecer ...porque ele pensava ...primeiro que eu ia ficar velha né? Porque,
normalmente, quando meu pai morrer, minha mae morrer, pelo menos eu tenho né, do

que viver. Ele dizia isso. (Sucedida 2)

Este outro sucedido relata que a batalha era tdo grande que ele ndo tinha tempo nem de
falar sobre o assunto da sucessao empresarial. Ele simplesmente ia colocando os filhos na lida
para um dia eles poderem assumir a empresa:

A batalha era grande para vencer na vida e...ndo tinha tempo. Eles iam para a escola,

isso e aquilo, e a gente é ...porque isso era em Sdo Paulo, né...confec¢do, ne? Ai, ela

também trabalhava e ndo era discutido assim. Em Sdo Paulo, um dos filhos comegou a

trabalhar na loja com 14 anos. Hum...eu acho que eu nunca cheguei a pensar assim no



115
assunto, mas nunca tive é ...nunca pretendi ser rico, e...sempre a finalidade era eles,
ne? Era eles assumirem. (Sucedido 5)
Em muitos discursos, os(as) sucessores(as) relataram que escutavam os seus pais sobre
a fundacdo da empresa, sobre as lutas e as vitorias que eles tiveram e sobre como conseguiram
vencer na vida. Ao escutar tais historias, os filhos, desde muito cedo, passam a admirar os seus
pais como se eles fossem verdadeiros herois. Nao foi dificil perceber em seus discursos que os
fundadores das empresas estdo ancorados em narrativas construidas sobre si mesmos e que,
além disso, eles sdo ancoras que apoiam toda a estrutura organizacional (Ferreira et al., 2008).
Minha mde, ela é muito visionaria. Eu digo a ela que ela foi muito visionaria. Quando
as pessoas é...criavam e ditavam que aquele era o unico modelo de negocio, ela foi la
e provou, mesmo chamando de louca, que ndo poderia fazer daquela forma, porque...eu
escutava muito isso no comego (...). O que eu mais admiro na minha mde é justamente
essa visdo que ela sempre teve do negocio assim. Eu acho incrivel ela imaginar que,
por exemplo...ela olha pra uma casa e diz “essa casa vai ser maravilhosa, o ponto, ndo
sei o que...ela ja vé. Entdo, ela é muito visiondria, sabe? Ela ja consegue imaginar “esse
ponto vai ser promissor. Quem diria...que aqui era mato quando a gente veio pra ca?”
(Sucessora 4)
Na verdade, é ...eu acho que ndo ¢ a profissdo de corretor que admirava no meu pai.
Era o esforco dele, a honestidade, o trabalho em si que me encanta mais do que a
profissao, digamos assim. (Sucessora 3)
Sempre admirei o trabalho dele, a dedicacdo dele, a for¢a, a luta dele. A ...0
empreendedorismo dele. Até hoje eu me surpreendo com as coisas que ele fez na vida.
Ele é muito empreendedor por natureza. (Sucessor 5)
Percebe-se que os pais criaram muitas expectativas junto aos seus filhos e filhas. Essas

expectativas foram todas construidas na infancia, momento em que sdo criados os vinculos
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sociais e afetivos que vao se consolidando no imaginario da crianga e do futuro adulto. A
imagem do herdeiro passou, entdo, a fazer parte do imaginario social daquele filho em todas as
fases da sua vida: na infancia, na adolescéncia e na fase adulta. Ou seja, se, por um lado, os pais
criaram em seus filhos a imagem do herdeiro, os filhos criaram em si mesmos um imaginario
social de que realmente iriam assumir os negocios da familia para poderem dar continuidade a
obra iniciada pelos seus pais que eles tanto admiravam. Essa construcdo social que foi sendo
estabelecida junto aos filhos desde a infancia foi determinante para que eles aceitassem assumir
a empresa da familia.

No entanto, cabe pontuar que, nos casos em que estas expectativas ndo foram
concretizadas, o que surgiu foi a revolta e o conflito, como se evidenciou nos discursos de
alguns herdeiros que tiveram de esperar muito tempo para poderem assumir o comando dos
negocios da familia, a exemplo do discurso a seguir, que também ¢é exposto no topico 6.1.2
sobre frustra¢do e magoa:

Vocé vai ser meu herdeiro. Mas quando? Quando eu morrer, quando eu me for, quando

eu partir. Mas tudo quem comanda sou eu. Vocé vai ser meu funciondrio entre aspas, o

herdeiro que vai fazer tudo o que eu mando. (Sucessor 1)

Verifica-se que, apesar de ter sido criado para ser o sucessor, este filho percebe que nao
pode assumir a empresa da familia porque o pai ¢ muito autoritario e centralizador. Este fato
fez com que o filho ndo encontrasse mais sentido neste trabalho e entrasse em sofrimento, pois
ficou impedido de cumprir ndo s6 com a determinacao que recebeu dos pais, 1a na infancia, de
que seria o herdeiro, mas também de cumprir com o seu proprio imaginario, construido durante
toda a sua vida, de que ele iria de fato assumir os negdcios da familia.

Segundo Dejours (1993, p. 399), “essas transposi¢des entre teatro psiquico, teatro do
jogo e teatro do trabalho nao sdo tao 6bvias como podem parecer. Para que a tltima transposi¢ao

seja possivel, ¢ necessario que haja entre o teatro do trabalho e o teatro psiquico herdado da
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infancia, analogias de estrutura ou de forma”, que ndo necessariamente impliquem em
equivaléncia absoluta, cabendo a criatividade e a imaginacdo resolver as dessemelhancas
existentes. Esta ambiguidade estd no amago da simbolizagdo e recebe o nome de ressonancia
simbdlica (Dejours, 1993). Quando a ressondncia simbolica existe entre teatro de trabalho e
teatro do sofrimento psiquico, o sujeito enfrenta a realidade sem deixar a sua memoria no
vestiario e se investe da for¢ca do engajamento, que implica a reatualizacdo pelo trabalho de sua
curiosidade e de sua epistemofolia (Dejours, 1993).

Como afirma Dejours (1993, p. 4000), ¢ “por meio do trabalho que o sujeito se engaja
nas relagdes sociais nas quais enxergara as questdes herdadas de seu passado e de sua historia
afetiva”. Contudo, evidenciou-se, neste processo de sucessao, que o trabalho ndo conferiu a este
filho a oportunidade para que ele pudesse prosseguir com o seu questionamento interior e para
delinear a sua historia. A ressonancia simbolica ndo pdde se fazer presente, pois ndo foi possivel
a reconciliagdo entre o inconsciente e os objetivos da produgao.

O sofrimento original em busca de sentido ¢ o objeto da Psicodinamica do Trabalho,
que se debruca ndo no trabalho, mas no sujeito, no estudo das dinamicas intra e intersubjetivas,
uma vez que a subjetividade € construida a custo de uma atividade sobre si mesmo, sobre sua
experiéncia vivida e sobre suas determinacgdes inconscientes. Na medida em que este sucessor
nao pdde desenvolver a atividade que os pais sonharam para ele e que ele mesmo também
sonhou, ele perde o sentido deste trabalho, entra em sofrimento e confessa que, em alguns
momentos, pensou em desistir da empresa da familia.

Tivemos muitos embates, eu e meu pai principalmente, em questdo de mudang¢a de

pensamento. Porque a gente ia ser o herdeiro, mas que ndo podia dar opinido, até certo

ponto, né? Nao podia dar opinido. A opinido dele sempre é que prevalecia. Eu estou
aqui me entendendo de gente como comerciante desde os 16 anos. Entdo, eu estou com

41, fazem 25, né? (...) teve momento, uns dois momentos em que eu pensei em desistir,
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pensei em seguir o meu destino, mas gragas a minha mde eu fiquei, estou aqui. (Sucessor

1)

Ou seja, sO ap0ds 25 anos trabalhando na empresa da familia é que este filho recebe do
pai o comando da empresa. Para ndo adoecer durante todos estes anos de espera, em que foi
impedido de suceder o seu pai, este filho buscou estratégias de defesa para resistir ao que, neste
trabalho, era desestabilizador para as fung¢des psiquicas e para a saude mental (Dejours, 2011c¢),
decidindo, fundar com outros colegas, um escritdrio de contabilidade. S6 assim ele pode se
realizar enquanto profissional e empresario.

Hoje eu tenho um escritorio de contabilidade também. Paralelo a empresa. Uma

empresa com doze funciondrios. Trés, dois socios e eu terceiro e mais doze funcionarios.

(...) Tinha que dar um passo a mais. E esse passo a mais meu foi meu escritorio de

Contabilidade. Tenho ha quatro anos o escritorio. Gragas a Deus esta muito bem.

Temos uma equipe muito boa. E é um escritorio grande. Com doze funcionarios (...) eu

sou o gestor financeiro. Nos temos um contador-chefe que toma conta do escritorio, que

€ nosso socio, e temos um outro socio, que é a parte de comercial, que faz a captagdo

de clientes. Entdo, assim eu me satisfaco. (Sucessor 1)

Este trabalho de investigacao revelou ainda que o sentido do trabalho nao ¢ o mesmo
para sucedidos(as) e sucessores(as). Enquanto, para os pais/maes, o sentido do trabalho € criar
a empresa, trabalhar para dar um futuro melhor para seus(suas) filhos(as) e torna-los seus
sucessores(as), para alguns(mas) filhos(mas) que nao desejam assumir a empresa da familia,
este trabalho passa a ser uma obrigacao. No discurso a seguir, a sucessora ¢ uma fisioterapeuta
que s assumiu a empresa porque o seu pai ia se aposentar € o seu irmao nao quis sucedé-lo:

Quando eu vim trabalhar com meu pai, é ...na verdade eu ndo vim nem com a inten¢do

de ficar. Eu vim com a intengdo de ser um provisorio e acabei ficando, que foi em 201?

(..), E..naverdade meu irmdo era empregado na época ...ainda hoje trabalha no
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ramo dele ...entdo, so tinha eu mesma que estava ..mas também eu tinha a minha

profissdo, eu também trabalhava, entendeu? Poderia ser um dos dois, mas eu ndo sei

por que focou em mim, de verdade assim. Eu acho que partiu mais da familia do que de

mim. Eu acho que partiu mais assim ...porque minha mde fazia: “ah ...vocé estudou

tanto e vai ganhar tdo pouco ...e por que vocé ndo pega a carteira de seu pai?” Ai,

assim, isso foi criando em mim ... ah, entdo eu vou, vou...quem sabe eu ndo entro na

Corretora, quem sabe eu ndo comego a trabalhar com meu pai, entendeu? Entdo, ndo

partiu de mim essa intengdo, partiu de alguma conversa em casa. (Sucessora 3)

Evidenciou-se, nesta fala, que trabalhar na empresa da familia ndo havia sido desejado
por esta sucessora. Este fato nos revela que nenhuma situacdo de trabalho ¢ redutivel a objetos
meramente utilitdrios porque trabalhar ¢ engajar o corpo, a inteligéncia, as intui¢des, o ser
humano no que ele tem de mais intimo (Dejours, 1994). Trabalhar ¢ também se realizar. Desta
forma, a questdo ¢ conhecer o sentido ou a falta de sentido do trabalho que se realiza e, no caso
da falta de sentido, a possibilidade de uma doenga mental ou somatica torna-se muito elevada
(Dejours, 1994).

Coube, entdo, aos sucessores(as) que nao se identificavam com o trabalho que lhe fora
imposto pelos pais — pelo menos alguns deles — procurar novos caminhos onde pudessem se
realizar, a0 mesmo tempo em que comandam a empresa da familia, a exemplo deste sucessor,
que se realiza enquanto musico:

Eu queria outra historia na minha vida, eu queria estudar, eu queria seguir a carreira

de diplomata quando eu era bem mais novinho, eu queria ser musico, e eu queria ser

musico profissional, eu sonhava em ser musico e tal, antes de ser diplomata, e meu pai
¢ ...me botava um balde de agua fria, ndo sabe? Dizia que ndo tinha futuro, que ndo
dava, nao tinha futuro. Tanto que sou musico autodidata, gravei até um disco agora

recentemente. (Sucessor 2)



120

Segundo Dejours (1993, p. 246), “a andlise da sublimacdo a luz da psicodinamica do
trabalho sugere que o trabalho pode desempenhar um papel de destaque na construcido da
identidade, ou seja, na constru¢cdo do que representa o proprio alicerce da satide mental e
somatica”. A forma que este filho encontrou para ndo adoecer com um trabalho ndo desejado e
sem sentido para ele foi buscar seu sonho de ser musico e desenvolver esta atividade em paralelo
com a atividade realizada na empresa da familia.

Neste outro discurso, a mae relata que o filho ndo queria ser o seu sucessor no saldo de
beleza, mas sim ter a sua propria agenda enquanto cabeleireiro independente:

Ele morou algum tempo fora do Brasil, estudou também la fora. Ele nunca demonstrou

essa vontade de montar um saldo masculino, mas quando ele viajou, ele estava num

ambiente de faculdade, e o que ele fez? Ele juntou o talento dele, juntou o conhecimento
que ele tinha aqui dentro, e ele passou varios meses viajando, ganhando dinheiro,
apenas cortando cabelo, ja pensou? E nesse tempo, ele, ele resolveu fazer uma
especializagdo numa das academias mais renomadas que existem no mundo. Ele foi
selecionado entre milhares. Nao sei nem por qué. Nunca me pergunto isso para ter uma
resposta. E ele fez e, quando ele chegou aqui, ele disse: “Eu vou montar uma agenda e
agora eu tenho um conhecimento internacional e vou ganhar mais dinheiro. Além do
que eu ganho aqui na empresa, eu vou montar uma agenda extra e vou ganhar mais
dinheiro. Ai eu disse: “Tem todo direito. Porque olhe, tem muitas pessoas, meu filho,
que eles acham que a profissdo de cabeleireiro é uma profissao subalterna e pode até
ser para quem ndo quer estudar ...mas ¢ uma das profissoes mais caras que tem para
estudar, muito cara. E vocé pode ganhar quanto vocé quiser, basta vocé querer estudar
e se dedicar ao trabalho”. (Sucedida 4)
Ficou bastante evidente que o prazer no trabalho passa pelo confronto com a resisténcia

do real, a qual oferece o nascimento da experiéncia subjetiva e afetiva do fracasso sentida por
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este filho. Ao perceber a imposicao da sua mae, ele mobilizou a sua inteligéncia e elaborou uma
nova relacdo com este real — elaboracdo subjetiva denominada de sublimagdo (Dejours,
2012c). Para este filho, suceder a mae na empresa da familia ndo o realizava. Foi preciso, entdo,

realizar-se com aquilo que realmente gostava de fazer e, por isso, ele buscou novos caminhos.

6.2.2 Empresa e Familia: Tudo Junto e Misturado
Nesta relacdo entre empresa e familia, o termo “tudo junto e misturado” surge a partir
do discurso a seguir, no qual a sucessora relata a sua dificuldade em encontrar o limite da familia
e da empresa. Ela revela que fala da empresa dentro da familia e que fala da familia dentro da
empresa, sendo esta uma mistura constante:
Entdo, eu acho que a dificuldade...digo assim, tive que comegar do zero e, em relagdo
a familia, é separar, né? Quando é pai e quando é relagdo de trabalho. Entdo, as vezes
mistura, ds vezes ndo, toda hora ta misturando, né? Entdo ai vocé tem que separar a
relacdo familiar para ndo dar problema, porque, as vezes, a gente, a gente conversa
tanto de trabalho, que, as vezes, em casa, ta num domingo falando de trabalho, ai para:
“Ndo, vamos falar de outra coisa”. Sem querer a gente fala de trabalho. (Sucessora 3)
Na verdade, o fato de os pais formarem seus filhos para sucedé-los deste a tenra idade,
de ensina-los a trabalhar na empresa da familia e de fazé-los perceber que aquele trabalho ¢ o
que sustenta a familia comprova que a separacao dos sistemas empresariais ¢ familiares €
praticamente inexistente, principalmente para decidir qual atividade se relaciona a qual sistema
(Carlock & Ward, 2001; Gersick et al., 1997). Evidencia-se, assim, que as dinamicas familiar e
empresarial sdo altamente inter-relacionadas (Astrachan, 2003) e que o trabalho coloniza toda
a subjetividade, pois ele ndo cessa no ateli€, na fabrica, no hospital (Dejours, 2012¢) € nem na

empresa da familia, como se observa no discurso a seguir:
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Nagquela época era maquina de datilografia, ndo tinha computador ... e batia duplicata,

ai eu levava pra casa, acordava de madrugada e passava a madrugada batendo e

acordando os vizinhos. Que mdquina de datilografia faz zoada, né? E no siléncio da

calada da madrugada. E a limpeza da casa, que eu ndo podia pagar ninguém, era de
madrugada também. Tudo ...ajudava ...e meu filho também. Antigamente era oleo de
peroba para passar nos moveis. Meu filho acordava: “Vai passar oleo, sua mde passa

pano e seu...vai lavar a roupa”. (Sucedida 2)

Para o sucessor a seguir, a confusdo entre empresa e familia era tdo grande que ele relata
que, na época em que era crianga, o trabalho que realizava na empresa da familia era mais uma
brincadeira do que um trabalho e que o lugar da empresa também era o lugar onde a mae o
colocava para dormir. De fato, com tantas misturas que ocorriam entre o ambiente familiar e o
empresarial, foi bastante dificil conseguir diferenciar uma dimensao da outra. Para este filho, a
empresa era uma continuidade da familia:

Eu vinha, arrumava, botava prego, botava...crian¢a, né? Era mais uma brincadeira de

passatempo do que trabalhar mesmo. Para trabalhar mesmo, comecei a me entender

de gente dos meus 15 para os 16 anos. A gente cresceu aqui dentro, né? Antes de ter a

loja, a gente, mainha, que era camelo, e painho, e a gente ficava embaixo do balcdo

deitado, dormindo embaixo do balcdo, numa caixa, num negocio, num papeldo,
entendeu? Entdo, ndo tem como ser diferente ndao. A gente foi induzido a isto. (Sucessor
1y

Em outro caso de sucessao, evidenciou-se, no discurso do filho, que a separagao entre
familia e empresa era inexistente. O fato de o pai prepara-lo para a sucessao desde os 10 anos,
atribuindo-lhe tarefas que nao condiziam com a sua idade e maturidade e permitindo que o filho
cometesse até atos de infragdo — como dirigir um caminhao sem ter idade e habilitagdao para

tal — revela a mistura do espago familiar e empresarial, pois, se esta crianga nao fosse o seu
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filho e sucessor, dificilmente este empresario teria permitido estes acontecimentos, deixando

tais atividades para um dos seus funcionarios.
Eu, com dez anos, eu ia pra banco, eu ia pra, pra orgdo publico com dez, doze, doze
anos, eu fazia tudo dentro de loja. Todos os processos de logistica, de deposito, de
armazenamento, de entrega, de burocracia, de banco, eu aprendi novinho...dez, onze,
doze anos (...) eu sempre participei de tudo, de tudo , de tudo ...até, até na logistica, no
caminhdo da empresa ...pronto, eu aprendi a dirigir no caminhdo, para vocé ter uma
nogdo...com treze, catorze anos, foi ...eu tomei o caminhdo do motorista, peguei a chave
e sai dirigindo o caminhdo ...porque eu ia fazer entrega...eu participava, eu ia pra casa
de cliente, eu participava de todo o processo, sabe? Eu acho que meu pai...assim, ou
inconsciente ou ndo, me falava, mas ele botava para que eu participasse de fato. Ele me
preparou pra o mundo, ndo sabe? Ele me preparou pra o mundo. Ele soltava assim, ele

)

me jogava e disse “va.”...eu acho que ele ficava la de olho, né? Mas me jogava la na

arena e deixava que eu fizesse... (Sucessor 2)

Ao revelarem o entrelacar da vida da familia e da empresa, estas vivéncias sao similares
as indicadas por Kets de Vries et al. (2007), os quais observaram que a maioria das empresas
familiares vivencia um conflito entre o amor (familia) e o trabalho (negocio) porque o negocio
ndo estd adequadamente separado da familia, tornando-se, muitas vezes, uma extensao do
sistema familiar, assumindo suas regras e padroes de comportamento.

Em outra fala, a sucedida — enquanto mae e empresaria— tinha o costume de convocar
todos os filhos que trabalhavam na sua empresa para um jantar em familia. No entanto, ao
chegar no restaurante, ela comegava a chamar a sua atengdo sobre os assuntos da empresa,

externando, assim, a impossibilidade de separagcdo do mundo empresarial e familiar. Como

Glover (2014) aponta, os problemas familiares afetam os negocios e os negocios afetam a
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familia, em um jogo continuo e dindmico entre as relagdes de amor e de trabalho. Isso se percebe
a seguir:

Eu ndo sou muito de ta na casa de nenhum porque eu ndo gosto de ir pra casa de

ninguém, mas eu gosto muito que eles figuem la em casa, e a gente, antes da pandemia,

a gente tinha uma historia de fazer reunido assim: “Vamos jantar hoje todo mundo

fora”, ai eu aproveitava para dar alguns recados, fazer alguns ajustes, eu e o pai.

(Sucedida 4)

Fatos como estes, que misturam a vivéncia da familia com a vivéncia da empresa,
deixam pais e filhos sem saber qual ¢ o limite dos afetos e dos negdcios. Segundo Dejours
(2012c), os constrangimentos organizacionais sdo determinados pela relagdo de dominagao.
Para se proteger destes constrangimentos, os filhos desta empresaria criaram um coletivo de
defesa, onde discutem tudo o que pretendem fazer na empresa da familia antes de levar para os
pais apreciarem, como exposto no discurso a seguir:

Sempre. Sempre, primeiro nés trés, depois vai, para poder convencé-los. E. Sempre.

Porque ai a gente consegue em unidade ver como é a melhor forma. Como a gente vai

abordar, quem vai abordar, como é que a gente vai fazer ...porque a gente ja chega com

a proposta, ne? Também...0, vamos fazer assim ... Eu acho que pessoas como eles, a

gente ja tem que mostrar uma solugdo de ta também, o or¢amento, a solugdo e a via ...e

o retorno que vai ter. Entdo, quando a gente fala do retorno... “acho que vai ser bom

mesmo, eu ndo tava enxergando desse lado”. Entdo, a gente sempre consegue aprovar

0 que a gente quer dessa forma. (Sucessora 4)

Se, por um lado, a mae reveste-se de empresaria para poder chamar a atencao dos filhos,
por outro, os filhos unem-se, cooperam entre si, revestem-se de executivos e montam estratégias
em conjunto para obter a aprovacao dos seus projetos. Cabe, entdo, perguntar em que momento

sai a mae e entra a empresaria ¢ saem os filhos e entram os executivos. A interdependéncia
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familia/empresa que se revelou neste estudo ndo foi s6 material, mas também afetiva. Se, por
um lado, a familia tem efeitos significativos na empresa (Aldrich & Cliff, 2003), por outro, a
empresa afeta as carreiras, as finangas e os relacionamentos entre os membros da familia (Kets
de Vries, 2007), em um jogo continuo entre afetos e negdcios que geram conflitos dentro do
self individual, os quais, muitas vezes, ndo sdo falados e, por vezes, nem percebidos (Lam,
2011), mas que ttm o poder de levar adiante ou ndo o empreendimento da familia,
demonstrando, assim, que o vivido subjetivo ndo ¢ jamais neutro efetivamente (Dejours,
2011e).

Nao ¢ por acaso que alguns sucessores(as) decidiram fazer o oposto com os seus filhos.
Eles externaram em seus discursos que ndo iriam repetir nos filhos o que os pais fizeram com
eles, pois ndo querem que os filhos sintam a mesma pressao que sentiram e o0 mesmo desgaste
que foi vivenciado na relag@o entre pai e filho, como se nota nos discursos a seguir:

Eu vejo, em relagdo aos meus filhos, é de ndo repetir com eles a maneira como meus

pais fizeram. Com meus filhos, eu quero ensinar do meu jeito, eu quero deixa-los a

vontade. (Sucessor 2)

O processo de sucessdo empresarial, na minha opinido, ndo é para todo mundo. Ndo é

todo mundo que aguenta. A gente ndo teve escolha, nem eu e nem minha irmd. Diferente

como eu fago com meus filhos hoje. (Sucessor 1)

Neste processo de sucessao, o discurso da sucedida revelou que o limite entre familia e
empresa ¢ inexistente, uma vez que afetos e negocios se misturam. A vivéncia subjetiva dos
pais e dos filhos se entrelacam e se cruzam, revelando que, dependendo da situagdo, qualquer
tipo de apelo para formar o(a) sucessor(a) se torna possivel. Confirma-se, assim, que os filhos
sao herdeiros dos sonhos e desejos nao realizados de seus pais, o que ¢ fundamental para o

processo de subjetivagao (Freud, 1969 como citado em Merhi et al., 2010).
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E ele, ele sempre foi uma pessoa assim, bem, bem desafiadora, né? Entdo, ele ficou
meio balancado pra ir. Ai, quando foi um dia, ele chegou para conversar comigo:
“Mainha, olhe...vocé sabe dessa historia que a pessoa falou inclusive na sua frente...o
que é que a senhora acha? Eu té balangado, eu t6 com vontade de ir pra la. Ai eu disse:
“Eu acho que é um direito seu, eu acho que cada um tem suas escolhas na vida e eu
nunca escondi nada de vocés. Primeiro que, quero lhe dizer, vocé vai passar da
categoria de dono para empregado. Vocé hoje ganha bem menos aqui, bem menos
mesmo, mas serda que o banco trocaria um carro zero para vocé como eu troquei o seu?
Eu ndo troquei dizendo que era porque vocé trabalhava. Eu troquei porque vocé é meu
filho, porque eu tava com esse dinheiro, eu estava vendo que vocé tem toda condi¢do
de ter esse carro. Entdo, eu acho, assim, que como vocé contribui com a empresa, isso

ai é uma coisa que vai junto. (Sucedida 4)
Esta mae empresaria revela, em seu discurso, toda a influéncia que tem sobre o seu filho.
Ao dizer que lhe deu um carro zero, ela desrespeita os sonhos deste filho, que, com desgosto
por ndo poder se realizar profissionalmente, acaba negando o convite de ir trabalhar no banco.
Este fato condiz com a observacao de Campos ¢ Mazzilli (1998) de que, na empresa familiar,
estdo em jogo continuo as relagdes familia e trabalho, cujos conflitos incidem sobre seu
funcionamento e rumos, no sentido de sua expansao ou declinio. Portanto, o processo sucessorio

¢ altamente enviesado pelas questdes afetivas da familia.

6.2.3 A Dificuldade do(a) Sucedido(a) em Realizar a Sucessao

As historias dos(as) empresarios(as) sucedidos(as) sdo historias de muitas lutas. Nao
sem esforco, eles(as) conseguiram construir as suas empresas, posiciona-las no mercado e ter
sucesso em seus empreendimentos. Por nao ter sido fécil esta construgdo, eles(as) entendem

que estas empresas sempre serdo suas. Querem, sim, que os filhos deem continuidade, mas dai
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a concordar em passar o comando dos seus negdcios ¢ um exercicio subjetivo bastante dificil.
Nao ¢ facil renunciar a sua obra. Em seus discursos, pdde-se perceber o apego que eles tém
pelas suas empresas e a dificil tarefa de ter que repassé-la para seus sucessores.

Eu comecei mesmo com dez anos, viu? Dez anos vendendo pastel em Recife. Eu mesmo

fazia pastel para ajudar na, no sustento da casa, que eu sou o segundo filho de onze (...)
passava muita necessidade, ndo sabe! Ai, como a gente tinha uma tia que trabalhava

num convento, ai ela dava pra gente para ajudar a gente. Al minha mde pegava a

farinha de trigo, o dleo e eu ia comprar meio de bacalhau numa vendinha que tinha ld,
um mercadinho. Naquele tempo quem comia bacalhau era pobre. Ai eu comprava meio
quilo de bacalhau, minha mde cozinhava o bacalhau, botava, fazia o pastel. A bandeja
era do fogdo antigo, era a bandeja preta que tinha. Al tirava, cobria e ia vender. Ai ela
mandava eu vender em Afogados, que é um bairro que tem Recife. Em Afogados, tinha
uma tia minha que morava la. Ai minha mde mandava eu ir pra la porque qualquer
coisa eu ia na casa de minha tia, que ela morava mesmo na principal de Afogados. So
que, muitas vezes, minha mde ndo sabia, eu passava direto e ia pra Recife. la vender no
centro de Recife. Ai vendia aqueles pastéis para ajudar e tal. Passava na casa da minha

tia, ela me dava um um quilo de café, um quilo de feijdao e eu levava para ajudar. E

assim foi que eu comecei...a empreender. (Sucedido 1)

Ao contar a histéria da fundagao da sua empresa, este sucedido também conta a historia
da sua vida. Trata-se de uma histéria singular produtora de enigmas que retorna
incessantemente e que contribui para o ordenamento das suas condutas sociais, a0 mesmo
tempo que da sentido aquilo que foi vivido (Dejours, 201 1¢). E com base na sua histéria de vida
que este sucedido olha para a sua empresa nao apenas como um negocio, mas como uma via de
emancipagado, que o tirou da pobreza extrema e que deu dignidade a ele e a sua familia, sendo,

portanto, muito dificil ter que renunciar a gestdo deste empreendimento.
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O apego que este sucedido tem por sua obra ultrapassa a dimensao material e corrobora
uma das principais teses da Psicodinamica do Trabalho, que ¢ a centralidade do trabalho para a
subjetividade (Deranty & Dejours, 2010). Para este empresario, ndo ¢ possivel pensar a sua
empresa apartada da sua propria vida, pois o trabalho que realizou durante toda a sua existéncia
ocupou um lugar central no desenvolvimento da sua personalidade, desde a sua infancia até a
maturidade (Dejours, 2017). Por este motivo, a sucessao empresarial desta empresa ocorreu de
forma tardia. Sua prole também faz parte da sua vida, mas seu vinculo com a empresa se
mostrou tao forte que ele teve imensas dificuldades em passa-la adiante. Foram necessarios
varios embates entre pai e filho para que o primeiro aceitasse que o ultimo comandasse de fato
os negocios da familia, como revela o discurso a seguir:

Ai ele, quando comegou a entender como funcionava mesmo, ai foi quando ele comegou

a questionar. Principalmente ele. Ela também questionava, mas ndo tanto como ele. O

que marcou foi exatamente na época dos conflitos. Houve uma discussdo muito

forte...com meu filho. Eu pensei que ele queria desistir, né? Ai foi quando a gente
comegou a conversar em familia. Conversando e tal, e a gente ficou uns dias sem se
falar. Foi porque ele ndo aceitava alguns pontos de vista meus, tal... ai depois ele
compreendeu que a gente estava em outra época, ndo era mais, ndo era mais como eu
queria, né? E ai a gente foi aparando as arestas, tal, tal e hoje, se ndo fosse o didalogo,
realmente eu acho que ele tinha saido. Tinha que ter quitado a parte dele para ele ser

independente e tal. Mas, gracas a Deus, foi tudo resolvido. (Sucedido 1)

A dificuldade deste sucedido em realizar o processo sucessorio reside no fato de que a
empresa se confunde com a sua propria vida. Foram muitas lutas para poder fundar a sua obra
e, como a empresa obteve sucesso, ele nao acreditava que, administrando de outra forma, o
filho conseguisse manter este sucesso. Este fato explica a incapacidade do sucedido em

autolimitar-se, o que leva a uma ampliacdo das dificuldades encontradas pelos sucedidos
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durante o processo de sucessdo empresarial, pois, quando a renincia ao cargo nio existe por
parte do(a) sucedido(a), o processo sucessorio fica altamente comprometido.

No discurso que segue, o filho tenta explicar o apego que seu pai tem pela empresa e
revela que o entende, em virtude da responsabilidade de administrar uma empresa:

Vocé centraliza muito as coisas e termina com aquele apego muito grande e, numa

empresa familiar, para vocé passar isso para seu filho, para quem vai lhe suceder, é

mais dificil porque o apego ¢ grande. Mas isso ¢ uma constru¢do, sabe? Ndo é do dia

para a noite ndo. Numa empresa grande é dificil, mas em uma empresa familiar é mais
dificil ainda porque, se algo der errado, vocé compromete a vida pessoal de ...no caso
aqui é minha mde, meu pai, minha irma, a familia dela, eu e minha familia. Nos somos
trés familias que se sustentam disso daqui, fora os funcionarios e suas familias, né?

(Sucessor 1)

Evidencia-se, desta forma, que os(as) sucedidos(as) ndo querem passar a empresa para
os(as) seus(suas) filhos(as) e postergam o quanto podem. Muitos(as) deles(as) tém
comportamento centralizador, a ponto de se recusarem a ensinar as tarefas para os(as) filhos(as),
como se pode verificar no discurso a seguir, no qual o filho teve que aprender sozinho a
administrar a empresa da familia porque o seu pai ndo quis ensina-lo:

Meu pai era centralizador na administra¢do da empresa. Ele ndo, ele ndo passava

espontaneamente pra gente. E interessante vocé comecar em qualquer empresa

conhecendo tudo, lidando com o publico e coisa e tal. Isso ai faz com que a gente cresga,
ne, a gente evolua no pensamento e coisa, mas, mas...na parte administrativa, iniciativa
dele em passar para gente nunca teve ndo, nunca teve ndo (...) no meu caso, eu_fui meio
que tomando o espacgo. Realizando o que ele fazia. Quando ele saia para resolver
alguma coisa ou até mesmo para tomar um cafezinho, eu ia pra mesa, me sentava e, se

eu via que tinha coisa para fazer, eu executava, e isso eu fui fazendo, fazendo, fazendo,
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fazendo e, quando ele chegava que ele via que estava tudo pronto, ele se admirava

porque ele nunca ensinou, entendeu? (Sucessor 5)

Caso semelhante ocorreu com esta filha, que teve de aprender sozinha as tarefas da
empresa:

Ele gosta de centralizar muitas coisas, entendeu? Entdo, aos poucos, quando eu fui

aprendendo, ai eu fui tomando as fungoes...e por isso que hoje ele se sente mais aliviado

por isso, porque hoje eu ja fago tudo. Por isso que ele esta dizendo que amarrou as

chuteiras, mas no comego ele centralizava. (Sucessora 3)

Em um outro processo sucessorio, a sucedida tem um vinculo tdo grande por sua
empresa que passa a concebé-la como um filho:

Eu, pelo menos, eu ndo conhego nenhuma igual a minha. Para mim, ela é unica porque

¢ como um filho. (Sucedida 4)

Estes discursos externam a complexidade dos processos de sucessdo empresarial, os
quais estdo longe de serem simples e pontuais. Como aponta Lam (2011), existe uma
contradi¢do por parte dos fundadores, os quais se declaram felizes em poder se aposentar, mas
ao mesmo tempo sentem a necessidade de “ficar de olho no negdcio” para ajudar seus filhos. A
dificuldade na passagem do bastdao pode residir nesta confusdo que existe entre a identidade da
empresa ¢ do seu fundador. Talvez por isso, quando o sucedido prepara seu sucessor, ¢ comum
que desenvolva nesse substituto tracos de sua imagem e semelhanga, socializando-o em seu
mundo (Grzybovski, 2002).

Porém, ¢ importante observar que, neste periodo em que os pais nao conseguem realizar
a sucessao empresarial, os filhos se sentem paralisados e passam a viver sob a sombra dos pais
(Kets de Vries, 1993), sempre a espera, como no discurso a seguir:

Eu ja conversei com outras pessoas que sdo assim também de gestdo e eu vejo isso de

sucessdo, eu vejo muito isso. Estava conversando com uma cliente essa semana que o
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pai do marido dela é dono de uma clinica e ele é médico também, e ela estava falando

a mesma coisa, que, as vezes, quer modernizar, o filho que fazer coisas diferentes, mas

¢ aquele negocio muito antigo, e ele ndo pode sair para trabalhar em outro canto

também, entendeu? Ai meio que vocé fica assim, tipo, “eu sou a...eu sei que eu sou boa
no que eu faco, ndo posso evoluir aqui, mas eu também ndo posso trabalhar em outro
canto pra ser concorrente daqui”’. A pessoa fica de mdos atadas de certa forma,

entendeu? (Sucessora 4)

Percebe-se, no discurso desta sucessora, que ela se encontra em um dilema, pois tem
muita vontade de assumir a empresa da familia para aplicar os seus conhecimentos, mas, uma
vez impedida pela mae, sente-se paralisada, pois, como ela ndo vé sentido em ir trabalhar em
outro lugar, tem de esperar o tempo da mae para assumir de fato a empresa da familia e
conseguir se realizar profissionalmente.

A partir da andlise dos discursos das trés categorias temdticas que emergiram na
dimensao das relagdes sociais entre sucedidos(as) e sucessores(as): o sentido do trabalho que ¢
passado de pai/mae para filho(a); a interdependéncia familia/empresa; e o apego do(a)s
sucedido(a) a sua empresa, a Figura 13, a seguir, apresenta os principais significados dos
discursos que representam a compreensao da vivéncia subjetiva de sucedidos(as) e

sucessores(as) para estas categorias.

Figura 13

Vivéncias Subjetivas nas Relagoes entre Sucedidos(as) e Sucessores(as)

DIMENSAO VIVENCIA SUBJETIVA NA RELACAO ENTRE
SOCIAL SUCEDIDOS(AS) E SUCESSORES(AS)

A historia da empresa se confunde com a historia da familia. Desde

O sentido do muito pequenos, os(as) filhos(as) dos(as) sucedidos(as) sofreram a

trabalho que ¢ | influéncia dos(as) pais/maes para darem continuidade a empresa da

passado de pai | familia. O sentido do trabalho que os pais/maes internalizaram desde
para filho muito cedo junto aos(as) filhos(as) ndo remete apenas ao trabalho

técnico, mas a uma construcao subjetiva do que aquele trabalho significa
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para toda a familia. Este sentido foi sendo construido ndo s6 através das
histérias contadas aos(as) filhos(as), mas também da participagao
deles(as) na vivéncia do negodcio da familia. Percebeu-se ainda que, ao
escutar tais historias, os(as) filhos(as) passaram a admirar os(as)
seus(suas) pais/maes como se eles fossem verdadeiros. Os discursos
dos(as) sucedidos(as) estdo ancorados em narrativas construidas no
entrelacar da sua vida com a vida da sua empresa.
A interdependéncia familia/empresa nao ¢ s6 material, mas também
afetiva, demonstrando que a separacdo dos sistemas empresariais €
familiares ¢ praticamente inexistente. Como o negoécio nao esta
adequadamente separado da familia, percebe-se a existéncia do conflito
Empresa e entre o amor e o trabalho, uma vez que pais/maes e filhos(as) nao sabem
familia: tudo onde estd o limite do mundo da familia e do mundo do trabalho. A
junto e misturado | pressdo emocional que, por vezes, compromete a relacao entre pais/maes
e filhos(as) faz com que alguns(mas) sucessores(as) externem o desejo
de nao querer repetir nos(as) filhos(as) o que aconteceu com eles(as), ou
seja, de ndo querer que seus(suas) filhos(as) os(as) sucedam.

A dificuldade do(a) sucedido(a) em realizar a passagem do bastdo para
o(a) seu(sua) filho(a) ultrapassa a dimensdao material e revela a
A dificuldade | centralidade do trabalho para a subjetividade. A identidade do(a)
do(a) sucedido(a) | sucedido(a) se confunde com a identidade da sua empresa, e os(as)
em realizar a filhos(as), apesar de imprimirem esfor¢os para demonstrar que ja estdo
sucessao prontos(as) para assumir a dire¢do da empresa, sentem-se paralisados(as)
€ passam a viver sob a sombra dos pais/maes at¢ o momento em que
estes(as) pais/maes decidem que ¢ chegada a hora de passar o bastdo.

Como afirma Dejours (2022a, p. 201), “se a provacao do trabalho ¢ uma oportunidade
magnifica de se transformar a si proprio, ¢ também a ocasido de lutar contra sua propria
resisténcia para transformar-se e evoluir”. A analise da vivéncia subjetiva da dimensao social
revelou que a subjetividade ndo ¢ apenas a experiéncia do prazer, mas também da impoténcia
de agir sobre si mesmo (Dejours, 2012b), deixando, por vezes, sucedidos(as) e sucessores(as)
entregues aos seus afetos diante do processo sucessorio ou entregues as suas convicgdes de ter
que perpetuar a empresa da familia.

Neste entre e sai de familia e empresa, na maioria das situacdes, ndo se sabe ao certo
em que terreno se esta pisando. Sdo relatos que, por vezes, revelam a confusdo que se instala
entre o eu (enquanto empresario(a) sucedido(a) e pai/mae) e o eu (enquanto empresario(a)

sucessor(a) e filho(a)). Trata-se de um movimento custoso para a subjetividade de ambos, que
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continuamente realizam movimentos com o objetivo de entender o que se deve ser dentro da

empresa e dentro da familia.

6.3 A Vivéncia Subjetiva das Relacdes de Dominacdo/Autoridade entre Sucedidos(as) e
Sucessores(as)

Evidenciou-se, nesta investigacdo, que a sucessdo empresarial € um evento traumatico
ndo so para a empresa (Leandro, 2012), mas também para a familia, e que as relagdes familiares
sdo altamente sensiveis as decisdes que sdo tomadas dentro da empresa.

Nos discursos proferidos pelos entrevistados, revelou-se a existéncia de trés categorias
tematicas: 1) o conflito entre pais e filhos sobre a administragdo de suas empresas; ii) a falta de
reconhecimento do(a) sucessor(a) por parte do(a) sucedido(a); e iii) o preconceito de género.

Essas categorias estao ilustradas na Figura 14.

Figura 14

Categorias Tematicas da Dimensdo de Dominagdo/Autoridade
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6.3.1 Conflito entre Pais e Filhos sobre a Administragdo de suas Empresas
Em todos os casos estudados, o conflito de geragdes tornou-se evidente na fala dos(as)
sucedidos(as) e sucessores(as). Esse fato provocou sentimentos de raiva e muitas discussoes,
pois os conflitos entre pais/maes e filhos(as) que ocorriam dentro da familia se misturavam com
os conflitos que ocorriam dentro das empresas, revelando, assim, que na empresa familiar a
ligagdo genética e a dindmica familiar sdo tdo importantes para os resultados estratégicos e
gerenciais quanto a divisdo societaria e os contratos de sucessdo (Freire et al., 2010).
Em seus discursos, alguns sucessores revelaram que queriam inovar suas empresas para
poder lucrar mais, mas ndo podiam porque os pais ndo deixavam, como se pode verificar a
seguir:
As construtoras ndo tinham acesso a industria, e meu pai ndo aceitava de forma
nenhuma, ndo queria de jeito nenhum vender para construtora. So queria vender para
construtor final. Ele tinha medo de vender por causa do volume, medo de ndo receber.
Entao, nos perdemos essa fase aurea do material de construgdao em relagao a volume.
Meu pai, por ser de uma época diferente, ele nasceu em 1939 ...entdo, ele ja tem uma
visdo mais engessada...a gente tinha uma vontade de expandir, de crescer, a gente tinha
uma visdo mais aberta da coisa, e realmente a gente ndo tinha poder para mudar isso.
Tinha que acatar. Ai o que aconteceu? O tempo passou e quando a gente é ...assumiu o
negocio, que tinha liberdade para ir atras de construtora, ja foi quando comegou as
industrias a abrir o mercado também para as construtoras. Entdo, essa foi a
dificuldade. (Sucedido 5)
Foi muito dificil para este sucessor ver a oportunidade de crescimento do seu negdcio
desaparecer por causa da falta de visao de mercado do seu pai. Mesmo assim, os filhos tiveram
que respeitar a decisdao do pai porque, diante deles, nao estava apenas o dono da empresa, mas

o pai. Esse respeito aos pais por parte dos sucessores comprova a existéncia de uma
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solidariedade psiquica fundamental entre vida de trabalho e vida extratrabalho ou uma unidade
econdmica entre as duas modalidades de existéncia, sendo o corte tedrico entre espago de
trabalho e espaco extratrabalho totalmente artificial (Dejours, 2017), pois, ndo fossem os lagos
afetivos que existem nas relagdes entre pais e filhos, este respeito ao sucedido dificilmente
existiria.

Fatos como este demonstram que as empresas familiares estdo sujeitas a niveis de
pressdo nao encontrados por gestores que trabalham em empresas nao familiares em momentos
de tomada de decisdes. Isso porque as relacdes familiares, além de comportarem altas cargas
emocionais, sdo essencialmente carregadas de conflitos ndo manifestos, que, a0 menor sinal de
estresse organizacional, explodem além do potencial explosivo do problema real (Freire et al.,
2010).

Todos os pais que participaram da pesquisa confessaram a dificuldade de aceitar as
opinides dos seus filhos diante das decisdes referentes a condugdo da empresa, como se pode
perceber neste discurso:

A gente, assim, joga um pouquinho da experiéncia antiga que a gente tem, e o jovem

hoje ndo tem aquela, as vezes aquela rapidez, algum detalhezinho, é ... digamos ...até

vicio, a gente como é mais antigo na atividade, acha que td certo. As vezes a gente nem

ta certo, o filho é quem ta certo, e eu tenho mais que abrir, dar a mao a palmatoria e

aceitar isso ai, essa dindmica do jovem, né? Porque, na verdade, a gente pensa que

sabe, mas a gente ndo sabe, na verdade ndo sabe. Porque a coisa vai se modernizando

e temos que entender que tem que vir uma renovagado, né? (Sucedido 3)

Percebe-se que a relacdo entre identidade e trabalho ¢ mediatizada pelo outro, e a
retribui¢ao simbdlica concedida pelo reconhecimento procede da producao de sentido que ela

confere ao vivenciado do trabalho (Dejours, 2012b).
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Eu acho que ela deveria deixar a gente deixar esse negocio ainda mais profissional,

poque ainda tem gestdo, as vezes, de empresa pequena. Entdo, eu acho que sdo coisas

importantes para ela. Entdo, eu ndo tenho como dizer: “Ndo, ndo é ... vou tirar isso ai

de vocé”. E o negécio dela, entendeu? (Sucessora 4)

O relato desta sucessora revela que o conflito s6 ndo se intensificou porque ela decidiu
parar e respeitar o tempo da sua mde. No entanto, durante o seu discurso, o seu olhar era
revestido de tristeza, pois ela sabe que ¢ capaz de conduzir a empresa da familia, no entanto,
ndo ¢ autorizada pela mae. Além disso, esta filha vé que a empresa precisa de mudangas, mas
ndo tem coragem de destituir a sua mae do cargo porque ndo quer vé-la sofrer, comprovando
que situagdes de desentendimentos familiares no ambiente empresarial e de discussdes sobre o
trabalho no ambiente familiar revelam as contradicdes advindas do encontro entre a historia
singular e a situagdo presente, em que o vivido subjetivo ndo ¢ jamais neutro efetivamente
(Dejours, 2011e) e que, por isso mesmo, ndo deve deixar de ser considerado.

Em outro caso, por causa dos constantes conflitos que ocorriam entre pais e filhos sobre
a forma de administrar a empresa, um pai ainda jovem resolveu passar a empresa para seus dois
filhos e sair de cena do negdcio da familia. S6 apos 28 anos do processo sucessorio, em um
encontro de familia, ¢ que o pai confessa ao filho mais velho o verdadeiro motivo que o fez
decidir passar o bastdo da empresa tao cedo:

Vocé sabe por que foi que eu me aposentei cedo, deixei a empresa? Porque eu, eu era

uma pessoa muito dificil de se lidar e eu brigava muito com vocés, eu me desentendia

muito com vocés. (Sucessor 5)

Ou seja, durante todos estes anos, coube a vivéncia subjetiva desse sucessor ¢ de todos
os outros filhos tentar adivinhar e at€ mesmo entender o real motivo da partida tdo precoce do

pai. Esse fato corrobora os achados da pesquisa de Lam (2011), o qual observou que, embora
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os conflitos entre individuos parecam ser relativamente salientes, os conflitos dentro de cada
sujeito ndo sdo falados e, as vezes, nem sdo percebidos.

Em uma outra histoéria, o conflito de ideias sobre a condugdo dos negdcios ia levando a
empresa a faléncia, como se pode observar no discurso deste sucessor:

Olhe, olhe, eu, eu tive um problema muito sério com a minha mae, é ...em virtude de

conflito de ideias para a empresa porque minha mde é um comercial fantdstico ...ela é

extraordinaria como comercial. Eu nunca vi uma pessoa conseguir atender trés, quatro

clientes de uma vez so e conseguir vender para todos eles. Eu nunca vi um negocio
desse. Ela é impressionante. A energia dela é uma coisa impressionante. E ...mas ao
mesmo tempo que ela é tdo boa no comercial, ela ndo é boa no administrativo e no
financeiro, sobretudo no financeiro. O que é que ocorria? Minha mde abria muito
crédito pra todo mundo, para todo mundo ...agora...de uma forma assim é ...até
maternal. So que isso gerou um problema muito grande de caixa. Eu passei dois anos
com muita dificuldade financeira, muita dificuldade ...a empresa chegou a beira do

abismo e a inadimpléncia estava absurda, altissima, por conta dessas vendas que a

gente chama, venda pela casa, venda no carné, crediario proprio...e eu ndo tinha

capital, nem tinha folego, e a empresa entrou numa dificuldade tremenda...e minha mae

ndo aceitava. (Sucessor 2)

Por ser filho e ter que obedecer a sua mae, este sucessor nao tinha o poder de impedir a
situagdo relatada. SO depois que a mae viu a empresa proxima a faléncia, ela resolveu escutar o
filho, o qual reverteu a situagdo e conseguiu fazer com que a empresa conseguisse dar lucro
novamente. Talvez por isso, ndo poucas vezes, os discursos dos sucessores(as) sao carregados

de emocao e de uma afirmacao que ¢ unanime, exemplificada no relato a seguir:
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Quanto ao meu filho, eu preferia que ele escolhesse uma profissdo e seguisse a profissao

dele. Eu acho que, porque eu tive uma relag¢do conturbada com meu pai no negocio, eu

dizia que ndo queria filho meu no comércio trabalhando comigo. (Sucessor 5)

Ou seja, estes sucessores(as) sabem que o processo sucessorio coloca em risco a relacao
entre pais e filhos e ndo querem reeditar os mesmos conflitos que tiveram com seus pais em
seus filhos. Comprovam, assim, que a separacdo dos sistemas empresariais ¢ familiares ¢é
bastante dificil, especialmente para decidir qual atividade se relaciona a qual sistema (Carlock
& Ward, 2001; Gersick et al., 1997). Essa realidade ¢ revelada nos resultados de varias
pesquisas, que mostram a profunda inter-relagdo entre as dindmicas familiar e empresarial

(Astrachan, 2003).

6.3.2 A Falta de Reconhecimento do(a) Sucessor(a) por parte do(a) Sucedido(a)

O reconhecimento faz com que uma parte essencial do sofrimento seja transformada em
prazer. E por isso que o trabalho, por meio do reconhecimento, constitui, em muitos casos, uma
segunda hipdtese de construgdo da identidade e da satide mental (Dejours, 2013). No entanto,
revelou-se, nesta pesquisa, que alguns(mas) sucedidos(as) nao reconhecem o trabalho realizado
pelos(as) filhos(as) na empresa da familia. Invariavelmente, este fato levou os(as) filhos(as) ao
sofrimento, na medida em que afetou a sua identidade.

Verifica-se que, por falta de retribuicdo por seus esforcos, o sujeito acaba por se
desmobilizar. Contudo, ¢ importante observar que, na maioria das vezes, esta desmobilizagdao
acontece a contragosto do proprio sujeito porque as consequéncias para a sua saude mental
podem ser desastrosas (Dejours, 2012c¢), como no discurso do sucessor exposto a seguir:

Ele tinha um temperamento muito dificil. Entdo, tinha momentos que a desvalorizagdo

era completa. Tanto a minha como a do meu irmdo também, as vezes. Mas era

temperamento dele. E tanto que hoje em dia ele jd reconhece que era uma pessoa dificil
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de se lidar. Ele chegava ao ponto mesmo de dizer que ndo acreditava ...eu vou

generalizar ...que a gente fosse capaz de, de, de progredir. (Sucessor 5)

O discurso deste sucedido foi carregado de muita emocdo, pois ele sentia muita
vergonha pelo que o pai fazia com ele e, principalmente, com o seu irmao. Ele relatou que a
desvalorizagdo em relagdo ao seu irmdo era tdo grande que o pai diferenciava até os
recebimentos entre os filhos, ou seja, este sucessor recebia um salario maior do que o salario
que o seu irmao recebia. Por isso, ele fez questdo de revelar que, no momento em que assumiu
a empresa da familia, a primeira agdo que realizou foi de equiparar o salario do irmao com o
dele, como revela o discurso a seguir:

Olha, eu nunca concordei. E tanto que eu vou me adiantar um pouco na

historia...quando ele deixou a empresa ...é ...quem assumiu a administragdo fui eu. Meu

irmdo continuou na parte de relagoes com cliente, coisa e tal, buscando venda, e eu
assumi a parte administrativa. A primeira coisa que eu fiz foi mudar alguns conceitos
que ele tinha. Eu vou dar um exemplo: ele pagava pra gente, para os filhos, um salario
de comércio na época e comissdo sobre as vendas geral da empresa. Nao era sobre as
vendas que a gente efetuasse ndo. E ... ele pagava um percentual maior para mim e um
percentual menor para meu irmdo. Entdo, quando ele deixou a empresa que eu assumi,

a primeira coisa que eu fiz foi deixar os percentuais iguais, foi a primeira coisa que eu

fiz. Eu ndo baixei o meu na época, eu aumentei o do meu irmdo. (Sucessor 5)

Como arelagdo entre identidade e trabalho ¢ mediatizada por outrem — que, neste caso,
¢ 0 pai que também ¢ patrao — a retribui¢ao simbolica concedida pelo reconhecimento poderia
ter produzido sentidos positivos ao vivenciado do trabalho (Dejours, 2012c¢). No entanto, o que
ocorreu foi o inverso: os filhos se sentiram menosprezados pelo pai.

Em outro processo sucessorio, a falta de reconhecimento invade o desejo do filho, que

era o de aplicar os conhecimentos adquiridos na universidade nos negocios da familia, a ponto
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de o pai dizer ao filho que o curso escolhido por ele iria se acabar em poucos anos, como se
pode verificar no discurso a seguir:

Meu pai ndo é muito de elogiar. Minha mae elogia, mas, meu pai ndo. Mas ...¢ isso

mesmo. Meu pai so elogia nos momentos de ...com cartdo de aniversario...no final do

ano ...quando ta com o corag¢do mais mole (...). Ele é muito rude. Ndo aceita, é so6 a

opinido dele e pronto, entendeu? Entdo, assim...e vocé ...pronto, eu entrei na faculdade

com dezoito anos eu acho, e vocé vem da faculdade com muitos pensamentos, muitas
ideias, né? E quando vocé vem com as ideias que vocé vé que as pessoas ndo ddo valor
ao que vocé ta estudando, vocé fica meio decepcionado. Eu digo: “o que é que eu estou
fazendo aqui, né?” Entendeu? Vocé estd na universidade aprendendo, ai tem uma aula
bem massa de administra¢do, ndo sei o qué, ai ...o professor conta uns casos, ai vocé
traz para a empresa, mas os seus gestores entre aspas, que é seu pai e sua mae, por ndo
ter aquela vivéncia, né? (...) Minha irma desistiu muito de administra¢do porque
escutou muito do meu pai que é ...essa questdo de que “o que ta ai so estd no livro, na
vida real ndo é assim nao”. Desestimulou. Ela desestimulou muito por causa disso. Eu
sei disso. E eu escutei muito também que contador era uma profissdo em extingdo.

“Contador vai se acabar”. Eu fazendo o curso de Contabilidade eu escutei varias vezes

dele dizer que “daqui a vinte anos, daqui a dez anos ninguém vai precisar mais de

contador ndo. (Sucessor 1)

Em outro processo de sucessdo, evidencia-se a indignagao por parte de uma sucedida
que nao recebe da mae o reconhecimento como gestora capaz de dar continuidade a empresa
da familia, como mostra o discurso a seguir:

As minhas dificuldades sempre sdo essas. E ela aceitar, as vezes, o que eu vejo. Sabe o

que eu acho as vezes? Eu acho que, as vezes, os pais ndo acham que os filhos crescem.

As vezes, ¢ inseguranca, acha que ndo estdo prontos. Confianga. Ndo é confian¢a na
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pessoa, é confianca na gestio. No negécio dela. E porque é dela. E minha mée é muito

possessiva assim nas coisas que sdo dela, ndo sabe? Ela tem que ta no controle. Ela

sempre coloca as regras. E. Se a gente sair por trds...qualquer coisa que eu fizer sem

dizer ...ela acha que a gente td indo por cima dela, que td errado. (Sucessora 4)

De fato, o reconhecimento passa pela construcdo rigorosa de julgamentos que ocorrem
a partir do trabalho realizado. Esses julgamentos podem ser de utilidade — quando ¢ proferido
pelo superior hierdrquico — e de beleza — quando ¢ proferido pelos pares (Dejours, 2012c).
No caso desta sucessora, a mae ¢, para ela, tanto o superior hierarquico quanto um par porque
¢ cabeleireira como ela. A queixa desta filha ndo reside na falta de reconhecimento enquanto
profissional que desempenha a sua atividade de cabeleireira, mas sim na falta de
reconhecimento enquanto empresaria capaz de suceder a sua mae na empresa da familia. Nao
ser reconhecida para assumir este cargo gera, nesta filha, um estado de paralisia progressiva e
uma falta de sentido no trabalho durante o tempo em que ela espera pela passagem do bastao.

Sendo o reconhecimento uma gratificagao preciosa no registro da identidade (Dejours,
2012b), a auséncia dele causou, nestes filhos, sofrimento. Sem o reconhecimento, esses
sucessores(as) ndo puderam utilizar a experiéncia do trabalho como mediacao que facilitasse a
construgdo de elementos positivos em suas identidades, tanto para ampliar a robustez psiquica

em face das doengas mentais quanto para realizar-se no campo social.

6.3.3 O Preconceito de Género

O preconceito de género que surge nesta dimensao se apresentou de duas formas: i) a
preferéncia clara pelo filho do sexo masculino para suceder a empresa da familia; e i) a
desconsideragdo, por parte do marido, da opinido da esposa para a escolha do(a) filho(a)

sucessor(a).
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ii) A preferéncia clara pelo filho do sexo masculino para suceder a empresa da
familia

Em seu texto “As relagdes domésticas: entre amor e dominagdo”, Dejours (2001)
observa que foi convencido pelas autoras Dani¢le Kergoat e Helena Hirata (1988) de que as
relacdes sociais de sexo sdo indissociaveis das relagdes sociais de trabalho e de que as relagdes
sociais de trabalho sdo sempre, simultaneamente, relagdes de sexo. Desta forma, ndo ha um
corte entre trabalho e fora-do-trabalho para as questdes de género.

Esse entendimento explica algumas situagdes externadas nesta pesquisa, em que a
mulher, mesmo sendo dona ou herdeira da empresa, dotada de uma capacidade técnica invejavel
e sendo uma referéncia para os seus funcionarios, submete-se ao sexo masculino — que, no
caso desta investigacdo, ¢ o seu marido, o seu pai ou o seu irmao. Um fato que chamou atengao
neste estudo foi o de um pai que educou os filhos para a sucessdo, mas quando eles cresceram
e a filha comecou a fazer cursos direcionados a administragdo da empresa, ela foi impedida pelo
proprio pai de usar o seu conhecimento no negdcio da familia. Perante a autoridade do pai e a
preferéncia clara pelo seu irmao, a filha ndo encontrava o seu espago na diretoria da empresa e
acabou abandonando qualquer possibilidade de administra-la. No entanto, em seu discurso, o
pai ndo atribuiu a desilusdo da filha a sua postura em relacdo a ela, mas a frustragdo com o curso
que ela escolheu:

Entao, ela se desiludiu muito com Administracdo de Empresas. Ela se frustrou muito.

Ela fez na universidade federal e ela se frustrou muito (...). Ai ela foi, se formou, mas

ndo quis assumir. Ai ela trabalhava com a gente vendendo na empresa. (Sucedido 1)

E apenas no discurso do irmdo que iremos identificar o verdadeiro motivo que levou
esta filha a desistir da sucessao empresarial:

Minha irma terminou, terminou Administra¢do de Empresas, como queria botar

algumas coisas em pratica aqui...e, quando vocé ta conversando com pessoas como
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meu pai e minha mde que ndo tinham o grau superior, entdo ndo levavam muito a sério,

entendeu? Entdo, ela se desiludiu muito com Administracdo de Empresas (...), minha

irma desistiu muito de Administragdo porque escutou muito do que meu pai que é ...essa
questdo de que “o que ta ai so estd no livro, na vida real ndo é assim ndo”.

Desestimulou. Ela desestimulou muito por causa disso. Eu sei disso. Porque, no formato

de vida que nos viemos, tudo girava em torno daqui, né? (Sucessor 1)

O que ocorreu, na verdade, ¢ que esta filha foi impedida pelo pai de administrar a
empresa da familia, pois o seu conhecimento técnico nunca foi considerado. A sua desilusao
ndo foi com o curso de Administragdo de Empresas, mas sim com a impossibilidade de aplicar
o saber adquirido no curso dentro da empresa da familia. Fatos como esses ja haviam sido
apontados por Macédo et al. (2004), que, ao estudarem a questdo da sucessdo das filhas em
empresas familiares, concluiram que a exclusdo da mulher no processo sucessorio ocorre de
varias formas, sendo que, em algumas, ela ndo ¢ declarada e, em outras, ela ¢ dissimulada. A
dissimulagdo ocorre ao considerar as mulheres como candidatas em um primeiro momento e,
posteriormente, descarta-las, como ocorreu com esta filha.

Em um outro processo de sucessdo, o pai diz claramente que nao acreditava que sua
filha, pelo fato de ser mulher, fosse capaz de administrar uma empresa:

Eu fiquei aqui com um certo bloqueio porque ela era mulher, simplesmente isso ai, so

um pouco de machismo até, né? Eu diria assim, porque eu tinha uma visdo de que a

mulher ndo dava pra ser uma empresaria na verdade. (Sucedido 3)

Aqui, o machismo do pai em relagdo a filha comprometeu a sucessdo da empresa
durante muitos anos, pois ele tinha um casal de filhos e, como o filho ndo quis sucedé-lo, ele
preferiu formar um sobrinho para a sucessdo a sua filha, pelo simples fato de achar que a

atividade da empresa era apenas para homens.
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Eu coloquei até um sobrinho meu naquela intengdo ...ja que meu filho ndo ia, ndo quis
de maneira nenhuma dar sequéncia. Ele passou um tempo trabalhando e ndo deu certo.
Ai foi quando minha filha resolveu dar sequéncia a empresa. Eu pensei, é, é ...até
porque é uma atividade que, na época, eu pensava que era muito uma atividade
masculina, mais direcionada ao homem. Por conta disso ai, eu jamais pensei que minha
filha iria ser tdo, assim, eficiente, capacitada para assumir a empresa. (Sucedido 3)
Como aponta Machado (2006), ndo sdo poucos os casos de herdeiras devidamente
qualificadas, com sonhos e desejo de atuarem na empresa da familia que sdo excluidas do
processo de sucessdo simplesmente porque ndo ha espaco para elas. Além disso, quando as
filhas continuam trabalhando na empresa da familia, passam a desempenhar fun¢des de menor
poder. Um exemplo estd no discurso a seguir, proferido por um filho que sucedeu o pai, o qual
justifica o fato de a irma estar trabalhando no setor de vendas e ndo ser a sucessora da empresa:
As fungoes dentro da empresa, dela e minha, ela puxou mais para o lado de mainha, e
eu puxei mais para o lado de painho, mas englobando tudo, com mais abrangéncia,
entendeu? (Sucessor 1)
Na divisao sexual do trabalho, cabe as mulheres executarem e aos homens comandarem
(Hirata & Kergoat, 2007). Apesar de a irma também ser socia e administradora, quem sucedeu

e passou a comandar a empresa da familia foi o irmao.

ii) A Desconsideracao, por Parte do Marido, da Opinido da Esposa para a Escolha do(a)
Filho(a) Sucessor(a)

E importante observar que esta categoria tematica surgiu nas falas dos empresarios cujas

esposas eram sécias. Nao eram mulheres que ndo participavam das empresas, pelo contrario,

eram mulheres que estavam presentes desde a fundagdo do negocio da familia.
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O discurso do sucedido a seguir traz a seguinte situacdo: sua esposa era socia e
responsavel técnica da empresa. Ela tinha mais poder formal do que ele. No entanto, a sua fala
sobre a sucessdo ndo era considerada, ou seja, mesmo sendo dona da empresa, ela ndo podia
opinar sobre quem iria sucedé-la.

Quando estava se cogitando, assim, quando eu pensei em preparar uma pessoa para

assumir, ficar meu sucessor, eu ndo acatei, assim ...dialogo com a minha esposa. Nao

queria. Achava que quem mandava no carrossel era eu. (Sucedido 3)

Nao ¢ a toa que existem empresas que estdo encerrando as suas atividades ou sendo
vendidas porque s6 existem herdeiras, as quais ndo foram preparadas e nem estimuladas para a
sucessao (Machado, 2006). Além de nao aceitar a filha como sucessora, este sucedido nao
aceitou nem a opinido da esposa — que também ¢ s6cia — para o processo de sucessao,
evidenciando que, por vezes, as mulheres sdo invisiveis em seus papéis de comando nas
empresas, € sua atuacdo ¢ frequentemente ignorada (Ham & Holliday, 1993 apud Machado,
2006).

Em um outro caso de sucessao, uma mae, que também era sdcia da empresa, ndo queria
que o seu filho assumisse o negécio da familia para que ele pudesse ser o que quisesse e, assim,
pudesse realizar seus sonhos. Entretanto, o pai ndo considerou a opinido da sua esposa e sdcia
e fez do seu filho o seu sucessor, como se percebe nos discursos a seguir:

Eu nunca pensei em passar a empresa para ele. Nunca pensei. Eu queria que ele

estudasse, ele se formasse, porque o comércio, ele ¢ bom, mas é muito ingrato, e eu ndao

queria que ele passasse o que eu passei. (Sucedida 2)

Na verdade, eu fui doutrinado para isso, né ...meu pai sempre apostou nisso...minha

mde ndo ...queria que eu fizesse concurso e tal, ndo queria que eu fosse comerciante

ndo, mas meu pai, ele sempre me preparou, sempre me ensinou. (Sucessor 2)
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Em outros momentos, percebeu-se que o movimento das mulheres acontecia nos
bastidores, como neste outro processo de sucessdo, em que o filho ndo conseguia se entender
com o0 seu pai ha empresa:

A sucessdo familiar so separa quando é aquela questdo que eu disse...tem que ter muito,

tem que ter muito foco, muita paciéncia, muita resiliéncia, tem que saber aceitar, ouvir

...e ter uma mde como eu tive, né? Porque, se ndo fosse ela também, eu ndo estava aqui

hoje. (Sucessor 1)

Todos os créditos do sucesso deste processo de sucessao sao dados a esta mae, que fez
o filho sentir que era amado e que tinha importancia para o negécio para da familia. Apesar de
esta mae ser socia e fundadora da empresa, a sua opinido nao era considerada pelo seu marido.
Mesmo assim, ela foi conversando com o seu filho e fez com que pai e filho se entendessem. O
discurso apresentado externou que os fatores culturais contribuem para que a influéncia
feminina nos processos de sucessdo ocorra de forma silenciosa, tal como essa mae o fez
(Janjuha-Jivraj & Woods, 2002 apud Machado, 2008).

De fato, as mulheres, sejam elas socias ou herdeiras, ndo percebem que seus
comportamentos e julgamentos sobre ndo se tornarem sucessoras sao implicitamente
desencadeados por preconceitos de género. Nesse sentido, Hirata (2002), ao se debrugar sobre
as pesquisas sobre subjetividade e trabalho, verificou que os esteredtipos sexuados, as
identidades sexuais e as representacdes sociais da virilidade e da feminilidade sao utilizadas de
forma ampla na gestdo da mao de obra das empresas.

A partir da analise dos discursos das trés categorias tematicas que emergiram na
dimensao das relacdes de autoridade/dominacao entre sucedidos(as) e sucessores(as): i) o
conflito entre pais e filhos sobre a administragdo de suas empresas; ii) a falta de reconhecimento

do(a) sucessor(a) por parte do(a) sucedido(a); e ii) o preconceito de género, a Figura 15, a
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seguir, apresenta os principais significados dos discursos que representam a compreensdo da

vivéncia subjetiva de sucedidos(as) e sucessores(as) para essas categorias.

Figura 15

Vivéncias Subjetivas nas Relacoes entre Sucedidos(as) e Sucessores(as)

DIMENSAO DE VIVENCIA SUBJETIVA NA RELACAO ENTRE

AUTORIDADE/DOMINACAO SUCEDIDOS(AS) E SUCESSORES(AS)

O conflito sobre a forma de administrar a empresa ocorre
com frequéncia entre pais e filhos, os quais tém visdes
diferentes sobre o negdcio da familia. Mesmo assim,
externou-se o respeito aos pais, que € consequéncia dos
lagos de afetividade e do reconhecimento do espaco
legitimo do(a) sucedido(a) na gestao da empresa. Essa
percepcao auxilia o(a) sucessor(a) a entender o
posicionamento da mae/pai de que a confianca ¢ a
capacidade dos sucessores(as) para gerir a empresa ¢ um
processo construido ao longo do tempo.

Conlflito entre pais e filhos
sobre a administracio de suas
empresas

A auséncia do reconhecimento dos filhos por parte dos
pais atingiu diretamente a identidade dos primeiros, pois
a retribuicao simbolica concedida pelo reconhecimento
A falta de reconhecimento poderia ter produzido sentido ao vivenciado do trabalho
do(a) sucessor(a) por parte do e sentimentos de realizagdo profissional. Contudo, o que
sucedido aconteceu foi o inverso: a falta do reconhecimento
desestimulou os filhos a dar continuidade ao negocio da
familia.

O preconceito de género foi externado de duas formas:
1) a preferéncia clara pelo filho do sexo masculino para
suceder a empresa da familia; e i1) a desconsideracao,
por parte do marido, da opinido da esposa para a escolha
do(a) filho(a) sucessor(a). Revelou-se, assim, que as
O preconceito de género relagdes sociais de sexo sdo indissociaveis das relagoes
sociais de trabalho e que as relagdes sociais de trabalho
sdo sempre, simultaneamente, relagdes de sexo. Dessa
forma, ndo ha um corte entre trabalho e fora-do-trabalho
para as questoes de género.

A dimensdo de autoridade/dominagdo revelou que pais e filhos realizam a dolorosa
experiéncia de resisténcia ao real (Dejours, 2012b). O que caracteriza o trabalho vivo ¢ a

resisténcia aos fracassos, ou seja, ¢ a capacidade de mostrar obstinacao neste confronto com o
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real. Sucedidos(as) e sucessores(as) revelaram que, entre a experiéncia do real e o encontro da
solucdo, ha um espaco intermediario de resisténcia ao sofrimento, sem o qual ndo surgira

nenhuma intui¢do de solugdo (Dejours, 2012b).

6.4 O Mosaico da Vivéncia Subjetiva na Sucessdo Familiar

Durante o processo de andlise dos dados, a pesquisadora optou por alocar as categorias
tematicas na dimensao em que elas surgiram com mais intensidade para poder tornar a anélise
mais didatica. Isso ndo significa que as categorias ndo sejam transversais, uma vez que todas as
categorias tematicas fazem parte da vivéncia subjetiva de sucedidos(as) e sucessores(as).

Dessa forma, para demonstrar a ligagdo entre elas na vida dos sujeitos, foi criado um
unico mosaico, o qual retine todas as categorias tematicas que surgiram neste trabalho de
investigagdo: amor e respeito; frustracdo e magoa; perddo; o sentido do trabalho para
sucedidos(as) e sucessores(as); empresa e familia: tudo junto e misturado; a dificuldade do(a)
sucedido(a) em realizar a sucessdo; conflito entre pais e filhos sobre a administracao de suas
empresas; a falta de reconhecimento do(a) sucedido(a) por parte do(a) sucessor(a); € o

preconceito de género. O mosaico esté ilustrado na Figura 16.
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Figura 16
A Vivéncia Subjetiva de Sucedidos(as) e Sucessores(as) no Processo de Sucessdo Empresarial

em Empresas Familiares

Nesse mosaico da Figura 16, todas as categorias temdticas continuam ligadas as suas
dimensdes de referéncia, isto ¢, as dimensdes onde as categorias surgiram com mais
intensidade. No entanto, as proprias dimensdes de referéncia — afetiva, social e de
dominacdo/autoridade — estdo interligadas entre si, demonstrando sua indissociabilidade.
Dessa forma, o mosaico revela que ha interconexdes entre as categorias tematicas na vivéncia

subjetiva de sucedidos(as) e sucessores(as) e reafirma que a separagdo entre trabalho e
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extratrabalho ndo ¢ pertinente para a vida psiquica (Dejours, 2017). Ou seja, se a dimensao
afetiva apresenta muitos sentimentos negativos entre os membros da familia empresaria, esses
sentimentos irdo refletir-se negativamente em todos os processos realizados na empresa da
familia. Por outro lado, se na familia o perddo, o amor e o respeito se fazem presentes, esses
sentimentos irdo influenciar de forma positiva a dindmica dessa mesma empresa.

Diante do exposto, ndo se pode negar que a vivéncia subjetiva tem o poder de influenciar
a vida da empresa e a vida da familia, pois ndo hé sofrimento, angtstia, prazer ou desejos sem
um corpo para senti-los (Dejours, 2019). O sofrimento, assim como o prazer, materializa-se na
propria existéncia da vida do eu enquanto pessoa, pai/mae, filho(a), sucedido(a) ou sucessor(a),
pois “assim como a subjetividade, a vida € una e indivisivel” (Dejours, 2019, p. 142). Segundo
Dejours (2019, p. 143), “a experiéncia psicopatologica nos ensina que tao logo surge nela uma
fissura ou fragmentagdo, a subjetividade entra em crise”.

Ha que se perguntar, entdo, que estratégias poderiam ser adotadas para que a dimensdo
subjetiva seja mais bem gerenciada nos processos sucessorios. Talvez o primeiro passo fosse
assumir a sua existéncia e tirad-la da obscuridade, como foi o propdsito desta tese, ndo s6 por
parte dos(as) sucedidos(as) e sucessores(as), mas por todas aquelas pessoas que estao inseridas
Nnos processos sucessorios, como os consultores e estudiosos das empresas familiares.

Os resultados desta pesquisa, considerando os sujeitos investigados, direcionam a
proposi¢ao de algumas ag¢des que podem auxiliar na difusdo da importancia das dimensdes
subjetivas no processo de sucessao familiar: 1) inserir a dimensao subjetiva na grade curricular
dos cursos de Administragcao de Empresas, em especial os que sdo voltados para a gestdo das
empresas familiares; i1) criar grupos de discussdo com os gestores das empresas (sucedidos(as)
e sucessores(as)) para abordar a questao da vivéncia subjetiva e as experiéncias vivenciadas
pelos participantes; iii) criar programas ¢ planos de sucessao empresarial que considerem a

dimensao subjetiva; iv) realizar palestras para sensibilizar os gestores das empresas familiares
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sobre a importancia de se considerar esta dimensao na gestdo de suas empresas; v) utilizar sites
e redes sociais para discutir o tema e para proporcionar encontros virtuais entre as familias

empresarias.
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7 Consideragoes Finais

Este capitulo apresenta as conclusdes deste trabalho de investigagdo; as implicagdes
teoricas, praticas, sociais e metodoldgicas desta pesquisa; as limitagdes e sugestdes para futuros

estudos; e as reflexdes finais da pesquisadora, que também ¢ uma sucessora.

7.1 Conclusoes

A partir do estudo realizado com sucedidos(as) e sucessores(as), esta pesquisa revelou,
a luz da Psicodinamica do Trabalho, o quanto a vivéncia subjetiva desta relacdo trouxe
implicacdes que prejudicaram muito a relacdo entre eles, a exemplo das frustragdes, das
magoas, da falta de reconhecimento e dos conflitos existentes. Também evidenciou que se faz
necessario considerar a existéncia desta vivéncia para que 0s processos sucessorios sejam
menos penosos e sofridos para ambos.

De forma geral, tomando como referéncia os achados e a literatura sobre o tema,
conclui-se, neste estudo, que: 1) filhos e filhas sao herdeiros dos sonhos e desejos nao realizados
de seus pais, o que ¢ fundamental para o processo de subjetivacdo; ii) empresa e familia sdo
interdependentes, uma vez que ha vidas que se cruzam e se entrelacam nesses dois ambientes
(familiar e empresarial); 1i1) a decisd@o de suceder ou ndo os negocios da familia ndo ¢ apenas
uma decisao por um trabalho, uma vez que nenhuma situagao de trabalho ¢ redutivel a objetivos
meramente utilitarios, mas uma decisao que ira engajar o corpo, a inteligéncia, as intuigdes, ou
seja, o ser humano no que ele tem de mais intimo; 1v) as raizes de varios problemas durante o
processo de sucessdao estdo fincadas na imensa dificuldade do(a) fundador(a) em repassar o
poder para o(a) sucessor(a); v) o(a) sucessor(a) precisa do reconhecimento do(a) sucedido(a)
para sentir-se fortalecido(a) frente aos desafios do seu novo cargo, pois € gracas ao trabalho que

realiza na empresa da familia que ele(a) obtém gratificacdes materiais e narcisicas que lhe
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conferem robustez psiquica em face dos conflitos; f) as empresas familiares estdo sujeitas a
niveis de pressao bem diferentes das que ndo sao familiares porque as relagdes familiares, além
de comportarem altas cargas emocionais, sdo essencialmente carregadas de conflitos nao
manifestos, que, ao menor sinal de estresse organizacional, explodem além do potencial
explosivo do problema real; g) ndo basta ser o(a) escolhido(a) do(a) pai/mae para seguir com o
negocio da familia, pois o(a) sucessor(a) se sente compelido(a) a demonstrar para toda a familia
que ¢ capaz de assumir aquele cargo; h) permanecer no cargo de sucessor(a) sem ter desejado
¢ uma maneira dificil de viver o trabalho; 1) a divisdao sexual do trabalho, a qual ¢ modulada
historica e socialmente, designando os homens a esfera produtiva e as mulheres a esfera
reprodutiva, também se faz presente no momento em que o sucedido faz a escolha do seu
sucessor. Portanto, os discursos de sucedidos(as) e sucessores(as) corroboraram a conjectura
preestabelecida pela pesquisadora.

Esses elementos procuram ndo apenas atenderem ao objetivo principal desta tese, mas
também a responder e compreender o nosso problema de pesquisa, uma vez que, ao
compreender a vivéncia subjetiva de sucedidos(as) e sucessores(as) durante o processo de
sucessao em pequenas empresas familiares, ¢ possivel entender como essas vivéncias
influenciam o processo de sucessao.

A partir dos resultados do estudo também foram propostas algumas sugestdoes e
implicagdes praticas com o objetivo de auxiliar futuros(as) sucedidos(as) e sucessores(as) a
conduzirem melhor os processos sucessorios, de modo que esta vivéncia subjetiva seja menos
sofrida ¢ menos marcada por magoas e por conflitos e que ela também seja uma parceria

marcada pelo prazer e pela alegria neste processo.
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7.2 Implicagdes Tedricas, Praticas, Sociais e Metodoldgicas

Do ponto de vista tedrico, este estudo buscou avangar no conhecimento sobre tema da
sucessdo empresarial quando convidou a Psicodinamica do Trabalho para o contexto das
empresas familiares e, com ela, buscou compreender a vivéncia subjetiva que ocorre na relacao
entre sucedidos(as) e sucessores(as).

Como afirmam Saraiva et al. (2008), se a gestdo das pequenas empresas for encarada
apenas do ponto de vista estritamente técnico, ela mesma se torna incompleta, pois sdo
desconsideradas as interconexdes fundamentais que ocorrem entre familia e empresa. O
desprezo sobre o entendimento das implicagdes da familia no processo sucessorio ofuscou
durante muito tempo os teoéricos sobre certas questdes que poderiam serem mais bem
articuladas se fossem adicionados aos aportes tedricos da Administracdo de Empresas os
aportes de outras areas, como a Psicologia, a Antropologia e a Sociologia (Lima et al., 2008).

Esta tese buscou mostrar que a sucessao empresarial em empresas familiares ¢ um tema
interdisciplinar e transversal, ou seja, nao ¢ possivel entendé-lo ou explica-lo através de uma
unica area do saber. Ao convidar a Psicodindmica do Trabalho para se debrugar sobre o tema
da sucessdao, o que ocorreu foi uma ampliagdo das possibilidades de entendimento desses
processos, 0s quais estdo longe de serem simples ou pontuais.

As implicagdes praticas ja foram apontadas anteriormente na se¢do onde se discutiu o
mosaico da vivéncia subjetiva na sucessao familiar e onde foram propostos varios aspectos que
podem melhorar ou favorecer o processo sucessorio a partir do que foi revelado no estudo.

Do ponto de vista social, esta tese buscou chamar a atenc¢ao das familias empresarias e
de todos os seus stakeholders para o fato de que o processo sucessorio ocorrido nas empresas
familiares ¢ diferente dos ocorridos em empresas ndo familiares. Nas primeiras, nao se trata de

uma relagdo de trabalho qualquer, mas sim de uma relacdo mediada pelos afetos que envolvem
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os membros da familia, pois as relagdes familiares, além de comportarem altas cargas
emocionais, sdo essencialmente carregadas de conflitos ndo manifestos, que, a0 menor sinal de
estresse organizacional, explodem além do potencial explosivo do problema real (Freire et al.,
2010).

Do ponto de vista metodoldgico, ndo sem razdo, esta tese articulou a teoria da
Psicodindmica do Trabalho com o método da histéria oral tematica (para coletar os dados) e
com o método da andlise socioldgica do discurso (para analisar os materiais produzidos no
campo), pois era necessario que sucedidos(as) e sucessores(as) contassem as suas historias para
que a vivéncia subjetiva fosse externada com maior profundidade. Por outro lado, a ASD
realizada no material recolhido buscou recuperar os sujeitos sociais em seus discursos para
poder colocar em cena a concepgdo dialética entre discurso e contexto e inter-relacionar os
mundos objetivo, subjetivo e social (Godoi & Coelho, 2011). Esse ponto foi de fundamental
importancia para a compreensdo da vivéncia subjetiva dos sujeitos que participaram desta

pesquisa.

7.3 Limitacoes e Sugestoes para Futuros Estudos

A falta de experiéncia com o método da ASD e a condugdo de um estudo integrando
esse método ao da histdria oral tematica podem se configurar como limita¢des desta pesquisa,
na medida em que requereram da pesquisadora muita ateng¢ao. Outra limitagao pode residir no
fato de ter que separar a pesquisadora da sucessora, uma vez que eu compartilhava das emogdes
dos entrevistados.

Como sugestdo para futuros estudos, seria importante aprofundar alguns temas que
surgiram nesta investigacdo — como o perdao e os conflitos entre pais e filhos — e investigar
outros que nao conseguiram ser externados por sucedidos(as) e sucessores(as), tais como o

conflito entre irmaos.
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Este estudo também pretendeu sugerir a area da Administracdo de Empresas a inser¢ao

da dimensdo subjetiva na formagao de futuros gestores através dos cursos de graduacdo nas
universidades. Ja para a area da Psicologia do Trabalho, este estudo sugere a necessidade de

maior investigagdo sobre as vivéncias subjetivas dos gestores das empresas familiares.

7.4 Reflexoes Finais da Pesquisadora, que também ¢é uma Sucessora

Foium longo percurso para chegar até aqui! Por herdar a empresa do meu pai junto com
a minha irma e conseguir seguir adiante com os negdcios da familia, eu vivenciei questdes
muito intrigantes que nao tinham respostas claras, técnicas ou instrumentais, mas que tinham o
poder de mudar o rumo dos processos, dos negdcios e da familia. Realizar este trabalho de
investigacdo foi uma forma de revisita-las e comprovar empiricamente que a vivéncia subjetiva
ndo pode ser jamais desconsiderada, simplesmente porque ¢ impossivel se desvencilhar dos
afetos quando o trabalho ¢ realizado entre familiares.

Olhar o meu pai e vé-lo apenas como o meu patrao diante do amor imenso que sinto por
ele, e do que eu percebia dele para comigo, sempre foi uma tarefa impossivel. Foram muitas
histérias da empresa que iam fazer morada na familia, € muitas historias da familia que iam
participar da dindmica da empresa. Sempre estavamos juntos, unindo nossas for¢as enquanto
pai e filha e enquanto sucedido e sucessora para nunca deixar faltar o sustento da nossa familia.

Por isso, nao poucas vezes eu chorei enquanto transcrevia as falas dos entrevistados ou
enquanto analisava os seus discursos. A medida que eu escutava suas historias, eu escutava
muito da minha prépria historia e da histéria do meu pai e, a medida que eu analisava os seus
discursos e desvendava o sentido das suas palavras, das pausas, dos sofrimentos e das alegrias,
eram também os meus sentimentos que estavam sendo relembrados. Eu me sinto muito honrada

por ser filha do meu pai, por ter trabalhado com ele na empresa da nossa familia e por ter podido
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compartilhar juntos tantos sonhos, tantos sorrisos, tantas dificuldades, tantas vitdrias, tantas
lutas e tanto amor que temos um pelo outro e pela nossa empresa.

Trata-se, portanto, de uma tese que diz muito sobre mim e sobre o meu pai. Fazer este
trabalho ¢ deixar um pouco de mim e do meu pai nestas paginas para que, assim, nunca seja
esquecido o amor que uniu para sempre um pai € uma filha, mas também uniu a pesquisadora

e os sujeitos desta pesquisa.
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Apéndice A — Roteiro da Entrevista com o(a) Sucedido(a)

Dados pessoais do(a) sucedido(a):

Idade:

Género:

Escolaridade:

Estado civil:

Quantidade de filhos:

Hé quanto tempo trabalha na empresa?

Como foi o processo de ingresso e de atuagdo na empresa?

Dados da empresa da familia:

Quem fundou a empresa da familia?

Ha quanto tempo a empresa existe?

Hé quanto tempo ocorreu o processo de sucessao empresarial?
Quantos membros da familia trabalham nesta empresa?

Qual o ramo de atividade da empresa?

Sobre o processo de sucessiao:

Relacdes afetivas

Quantos anos os seus filhos tinham quando vocé€ comegou a pensar na sucessao
empresarial?

Vocé preparou os seus filhos para este processo? Caso sim, como foi essa preparagao?
Houve algum filho que ndo quis sucedé-lo? Caso sim, o que isso significou para vocé?
Houve mais de um filho querendo sucedé-lo? Caso sim, qual foi o critério que vocé utilizou
para escolher o(a) filho(a) que iria ser o(a) seu(sua) sucessor(a)?

O que vocé sentiu quando foi sucedido(a) por seu(sua) filho(a)?

Relacdes sociais e familiares

O espago da casa era palco de conversas ou discussdes sobre o assunto da sucessao
empresarial?

Vocé considera que a familia interferiu no processo de sucessao e que, a0 mesmo tempo,
0 processo sucessorio interferiu na familia?

O processo de sucessao afetou de alguma forma a convivéncia da sua familia? Poderia falar
sobre este assunto?

Qual foi o momento do processo de sucessao que vocé considerou mais dificil para a sua
familia e para a relag@o entre pai/mae e filho(a)?

Relacoes de dominacdo/autoridade

Desde quando o filho que lhe sucedeu trabalhava com vocé na empresa?

Durante a sua administragdo, havia espaco de deliberagdo dentro da empresa em relagdo ao
filho que estava sendo preparado para a sucessao empresarial?

Vocé sentia que a relagdo entre pai/mae e filho(a) interferia na relagdo entre patrdo(oa) e
empregado(a) ou vice-versa? Caso sim, vocé poderia relatar em quais momentos iSsO
acontecia?

Existia alguma filha que era considerada por vocé para lhe suceder na empresa?

Vocé aceitou opinides do seu conjuge ou de outras pessoas sobre a escolha do(a) seu(sua)
sucessor(a)? Poderia falar sobre isto?
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15. Como vocé lida com a autoridade inerente ao papel de pai/mae e de gestor(a) na relagao
com seu(sua) filho(a) na empresa? Teria alguma situagdo para compartilhar?
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Apéndice B — Roteiro da Entrevista com o(a) Sucessor(a)

Dados pessoais do(a) sucessor(a):

Idade:

Género:

Escolaridade:

Estado civil:

Quantidade de filhos:

Ha quanto tempo trabalha na empresa?

Como foi o processo de ingresso e de atuagdao na empresa?

Dados da empresa da familia:

Quem fundou a empresa da familia?

Hé quanto tempo a empresa existe?

Ha quanto tempo ocorreu o processo de sucessao empresarial?
Quantos membros da familia trabalham nesta empresa?

Qual o ramo de atividade da empresa?

Sobre o processo de sucessio:

Relacoes afetivas

Quantos anos voceé tinha quando ouviu falar pela primeira vez sobre a sucessdo empresarial
na empresa da familia? Poderia falar sobre o que isso significou para vocé?

Quando crianga, vocé costumava ir a empresa do(a) seu(sua) pai(mae)? Caso sim, o que
vocé fazia quando ia por 14?

Vocé admirava seu(sua) pai(mae) e o trabalho dele(a)? Caso sim, o que vocé mais
admirava?

No convivio familiar, o(a) seu(sua) pai/mae costumava falar sobre a empresa? Caso sim,
este assunto lhe despertava curiosidade?

Vocé tinha o desejo de trabalhar na empresa do(a) seu(sua) pai/mae e um dia poder sucedé-
lo ou nunca pensou nesta possibilidade?

Se vocé nunca havia pensado na possibilidade de suceder o(a) seu(sua) pai/mae, o que fez
vocé mudar de opinido?

Relacdes sociais e familiares

O espago da casa era palco de conversas ou discussdes sobre o assunto da sucessao
empresarial?

Vocé considera que a familia interferiu no processo de sucessao e que, a0 mesmo tempo,
esse processo interferiu na familia?

O processo sucessorio afetou de alguma forma a convivéncia da sua familia? Poderia falar
sobre esse assunto?

Qual foi o momento do processo de sucessao que vocé considerou mais dificil para a sua
familia e para a relag@o entre pai/mae e filho(a)?

Relacoes de dominacdo/autoridade

Quantos anos voce¢ tinha quando passou a trabalhar na empresa da sua familia?
Quais foram as maiores dificuldades que vocé encontrou quando passou a trabalhar com
um(a) pai/mae que também era patrao(oa)?
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Durante a administracao do(a) seu(sua) pai/mae, ele(a) impunha regras que vocé deveria
seguir ou existiam espacos de deliberacdo para que vocé pudesse construir o seu proprio
caminho?

Seus irmaos também trabalhavam na empresa? Caso sim, como era o convivio com eles?
Eles queriam suceder o(a) seu(sua) pai/mae? O que eles acharam de ter sido vocé€ o
escolhido para a sucessao?

Vocé pensou em desistir de suceder seu(sua) pai/mae? Em que momento isso aconteceu?
Como vocé se sente em relacdo a autoridade exercida por seu(sua) pai(mae) na
organizagdo? Relate alguma experiéncia vivida por vocé ao longo do processo sucessorio.
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Anexo A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Eu, ,

concordo em participar da pesquisa intitulada: “Vivéncias Subjetivas nos Processos de
Sucessao em Empresas Familiares”, que esta sendo desenvolvida por Claudia Helena Costa
de Oliveira Zambroni, doutoranda do Programa de Po6s-Graduagdao em Psicologia Social da
Universidade Federal da Paraiba (UFPB), sob orientagdo do Prof. Dr. Julio Rique Neto e
coorientagdo do Prof. Dr. Anielson Barbosa da Silva.

Estou ciente de que esta pesquisa tem como objetivo geral compreender a vivéncia
subjetiva do sucedido e do sucessor no processo de sucessdo empresarial em empresas
familiares.

Fui esclarecido de que a minha participacdo neste estudo ocorrera de forma voluntéria
e que ele ndo pretende trazer qualquer tipo de risco ou desconforto para mim. Sei ainda que sera
garantida a privacidade das informacgdes por mim fornecidas, as quais serao mantidas em carater
confidencial. Meu nome e o nome da minha empresa também sera mantido em completo sigilo,
inclusive por ocasido da publicacdo dos resultados deste trabalho. Também fui informado de
que a pesquisadora estara a minha disposicdo em qualquer etapa desta pesquisa por meio do

telefone (83) 99106.1933 ou e-mail: claudia.helena9798@gmail.com.

Jodo Pessoa, de de 2022

Assinatura do Participante da Pesquisa

Assinatura da Pesquisadora
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Anexo B — Aprovacio da Pesquisa pelo Comité de Etica

UFPB - CENTRO DE CIENCIAS
DA SAUDE DA UNIVERSIDADE W
FEDERAL DA PARAIBA

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: O processo sucessorio em empresas familiares em um estado do Nordeste do Brasil

Pesquisador: Claudia Helena Oliveira de Souto

Area Temitica:

Versao: 1

CAAE: 34913920.5.0000.5188

Instituicao Proponente: Centro de Ciéncias Humanas, Letras e Artes
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Namero do Parecer: 4.168.609

Apresentacao do Projeto:

Trata-se de Tese de Programa de Pos-graduacao em Psicologia Social da UFPB, cuja pesquisadora
pretende-se estudar o conflito que vem da historia familiar e afetiva, o qual cristaliza um conflito material,
social e financeiro, na medida que a relacdo existente & entre um patrdo que & pai ou mae e um
subordinado que é filho ou filha.

Objetive da Pesquisa:
Objetivo principal:
Compreender a vivéncia subjetiva do sucedido e do sucessor no processo de sucessao empresarial em

empresas familiares.

Objetivos especificos:

+ Se o processo sucessorio faz sofrer e adoecer sucedidos e sucessores;

+ Os conflitos que advém da historia familiar e afetiva que se manifestam em conflitos que podem surgir no
processo sucessorio;

« Os espacos de deliberacao, ou a auséncia deles, por parte da direcao da empresa, ou seja, por parte do
sucedido;

+ O que e como os herdeiros fazem para dar conta de aceitar o lugar sucessor na empresa;

Endereco: UNIVERSITARIO S/IN

Bairro: CASTELO BRANCO CEP: 58.051-900
UF: PB Municipio: JOAO PESSDA
Telefone: (B3)3216-7791 Fax: (B3)3216-7731 E-mail: comitedeetica@ccs.ufpb.br
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« As dimensdes de género ali presentes;
« Que compromissos psiquicos, conscientes ou ndo, estéo em jogo nesse processo.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

Com o objetivo de evitar qualguer tipo de constrangimento aos participantes da pesquisa, 0s seus nomes
serao mantidos no anonimato, mesmo quando das publicagbes académicas decorrentes deste trabalho.
Externar a vivéncia subjetiva vivenciada durante o processo de sucessao empresarial pode gerar nos
empresarios (sucedidos e sucessores), algum tipo de desconforto e inquietagéo, no entanto, a pesquisadora
estara atenta para minimizar este risco.

Beneficios:

Além de contribuir com a constru¢ao tedrica sobre o tema, este estudo pode ser (il para as empresas que
estdo passando ou irdo passar pelo processo de sucessao empresarial, na medida em que serdo reveladas
experiéncias e vivéncias subjetivas de sucedidos e sucessores. Para os sujeitos que irdo participar da
pesquisa, pode ser uma oportunidade de ressignificar a sua vivéncia diante do proprio processo de
sucessao empresarial.

Comentérios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

Pesquisa relevante e metodologia bem fundamentada.

Consideragoes sobre os Termos de apresentacao obrigatéria:

Os termos de apresentacao obrigatoria atendem aos requisitos formais do CEP.

Recomendacoes:
Né&o ha recomendagdes.

Conclusbes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:
Sou de parecer FAVORAVEL a execugio desse projeto de pesquisa, salvo melhor juizo.

Consideragdes Finais a critério do CEP:

Certifico que o Comité de Etica em Pesquisa do Centro de Ciéncias da Satde da Universidade Federal da
Paraiba - CEP/CCS aprovou a execucdo do referido projeto de pesquisa. Outrossim, informo que a
autorizag@o para posterior publicagdo fica condicionada a submissdo do Relatério Final na Plataforma Brasil,
via Notificagdo, para fins de apreciagfo e aprovagao por este egrégio Comité.

Enderego: UNIVERSITARIO S/N

Bairro: CASTELO BRANCO CEP: 58.051-800
UF: FB Municipio: JOAD PESSOA
Telefone: [(B3)3216-7791 Fax: (B3)3216-7791 E-mail: comitedeetica® ccs. ulpb.br
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Informages Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS DO_P | 12/07/2020 Aceito
|do Projeto ROJETO 1581948.pdf 16:43:15
Projeto Detalhado / |Projeto_detalhado.pdf 12/07/2020 |Claudia Helena Aceito
Brochura 16:42:08 |Oliveira de Souto
Investigador
TCLE / Termos de | TCLE_Claudia_Plataforma. pdf 12/07/2020 |Claudia Helena Aceito
Assentimento / 16:40:20 |Oliveira de Souto
Justificativa de
Orgamento Orcamento_Claudia_.pdf 12/07/2020 |Claudia Helena Aceito
16:40:05 | Oliveira de Souto
Declaracao de Termo_autorizacao_CDL.pdf 12/07/2020 |Claudia Helena Aceito
. 16:39:08 | Oliveira de Souto
Declaragao de CERTIDAO_AD_REFERENDUM_Claudi| 12/07/2020 |Claudia Helena Aceito
Instituicao e a.pdf 16:36:56 |Oliveira de Souto
Infraestrutura
Cronograma Cronograma_Claudia_Plataforma.pdf 12/07/2020 |Claudia Helena Aceito
16:35:44 | Oliveira de Souto
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Assinado por:
Eliane Marques Duarte de Sousa
(Coordenador(a))
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