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RESUMO

A finalidade deste trabalho foi entender como ocorre a sucessdo em unidades
de producdo familiares. Buscou-se descrever a atuacao de unidades de producdo dentro
do agronegdcio no municipio de S&o Luiz Gonzaga, localizado na regido noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul. O objetivo foi verificar se as caracteristicas dos sistemas
de gestéo das unidades influenciam no processo sucessorio. Como metodologia, foram
realizados estudos de caso em nove unidades de producéo familiares. Para coleta de
dados, foram utilizadas entrevistas em profundidade do tipo conversa espontanea que
assumiram um carater informal, seguido de um questionario com base na reviséo da
literatura, aplicado aos gestores e suas familias (pais e filhos) de cada unidade de
producdo. Na interpretacdo dos dados utilizou-se a técnica de andlise de contetdo. A
pesquisa revelou a falta de preparacdo dos gestores no tocante a sucessdo dos
empreendimentos familiares; bem como a influéncia das caracteristicas do sistema de
gestdo no processo da sucessdo. Foi evidenciado nesta pesquisa que gestores com
caracteristicas de lideranga autocréticas se sobressaem em produtividade do trabalho,
todavia, apresentam dificuldades para transmitirem a gestdo. Ja os que lideram de forma
mais democratica, dividindo as preocupacdes com a familia, se destacam na inovagdo e
motivagdo do grupo de trabalho, e ainda desenvolvem uma maior tranquilidade para
obter a sucessdo. Em unidades de produc&o com formato de sociedade constatou-se que
0 comportamento dos socios influencia no sucesso ou insucesso da organizacéo. Foi
constatado que o grau de maturidade do processo de transferéncia da gestdo influencia
no desempenho das unidades de producgdo. Esta pesquisa apresenta contribuicoes para
essa importante reflexdo tedrica sobre a gestéo de unidades de producdo familiares. Os
resultados sugerem algumas criticas aos gestores atuais e propostas praticas para tornar

a sucessdo menos traumética e mais efetiva

Palavras-chave: sucessao; gestao; agronegoécios; capital humano.



ABSTRACT

The purpose of this work is to understand how the succession in familiar
production unities occur. We have tried to describe the action of the production unities
within agrobusiness in S&o Luiz Gonzaga town, placed in the northwest of Rio Grande
do Sul. The aim was to check if the characteristics of the management systems of the
units exercise influence upon the successiona process. The methodology applied was
composed by studying cases in nine units of familiar production. In order to collect data
some interviews were continuously settled as an spontaneous talk which gained a very
informal feature, followed by a questionnaire based on the literature review applied to
the managers and their families (fathers and children) in each produtction unity. We
have used an analysis of content technique to interpret the data. The research revealed
the lack of practice of the managers concerning succession of the familiar business as
well as the influence of the characteristics of the business system in the succession
process. In this research it was clearly evident that the managers who have
characteristics of autocratic leadership become distinguished in work productivity,
however they present some difficulty in transfering the management. On the other hand,
those who are more democratic leaders, sharing their worries with the family, become
distinct in the innovation and motivation of the group of work and rather, develop a
greater serenity to achieve succession. In production unities shaped as a community we
have found out that the members  behavior influences the success or failure of the
organization. It became evident that the extent of maturity of the transference process of
the management influences the performance of the production unities. This research
presents a great contribution to this important theoretical reflexion about the
management of the familiar production. The results suggest some criticism to the
managers nowadays and also suggest practical ideas in order to make succession less

traumatic and more effective.

Key-words: succession; management; agrobusiness; human capital.



1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTO

O agronegdcio apresenta relevancia como gerador de empregos e riquezas para
um pais em desenvolvimento como o Brasil, principalmente em estados com vocagéo

agricolacomo o Rio Grande do Sul.

Sabe-se que no mundo dos negécios as turbuléncias existem em grande
nimero e intensidade e, quando se trata de sucessdo familiar as preocupagdes aumentam
em propor¢des ainda maiores. O motivo mais provavel desta inquietacdo, sem duvida

esta ligado continuidade da gestdo dessas organizagcdes ao longo do tempo.

O processo de tomada de decisdo dos gestores na alocagdo dos recursos do
quotidiano rural, ainda é insuficiente ou se ressente de informagdes mais aprofundadas.
A complexidade do processo que conduz a decisdo desse gestor tem aumentado, o que
se compreende como consequéncia da modernidade, da competitividade e do enfoque
sistémico, pois a integracdo das atividades no ambito das unidades de producéo

familiares é fator que define a competitividade do sistema e ndo de atividades isoladas.

O estudo sobre sucessdo em familia é fato bastante curioso por ser uma das
mais antigas formas de hierarquia na histéria da humanidade onde se revela a origem,
desenvolvimento, continuidade ou faléncia de bens patrimoniais. Nesse quesito, as
preocupactes no meio rural sdo as mais variadas possiveis. Desde a inquietacdo para

saber quem vai suceder, se pretende suceder ou até mesmo como vai suceder.



1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Infelizmente, no Brasil, o velho ditado “pai rico, filho nobre e neto pobre, ou
neto sem empresa’ € 0 que ainda hoje prevaece sobre o bom senso dos
empreendedores. Eles sabem construir um império, mas ndo sabem plangjar a sua
sucessao. Talvez se considerem imbativeis perante a velhice ou a doenca. Ndo prestam
muita atencdo aos jovens e ndo percebem que eles serdo as suas continuagoes, queiram
ou ndo, apesar do sentimento natural do homem de querer se perpetuar através das
novas geragoes.

Faz-se necessario compreender que uma organizagao também pode envel hecer
junto com seus gestores. E, por esta razdo, se deve pensar em definir sua sucessao.
Geralmente, nas empresas urbanas, as disputas pelo poder na familia vém antes do bom
senso e da visdo fria do negocio. Dai a necessidade de plangjar a sucessao dos negdcios
da familia e os objetivos a serem atingidos devem orientar todo o processo de
planejamento. No que diz respeito as unidades de producéo rurais, a preocupagdo nao é
a disputa pelo poder atribuido ao sucessor, é antes de tudo, manter a unido familiar afim
de que se obtenha continuidade da producéo, e, por conseguinte, multiplicacdo do
patrimonio, evitando conflitos de interesses pessoais. Se esse ndo for o objetivo basico,
ndo h& como evitar aimplosdo da familia. Cabe ao patriarca ou fundador do cla manter
a harmonia; para tanto, ele devera buscar o consenso com base no seu patrio-poder
familiar, isto €, ter uma funcéo de juiz e decisor das eventuais disputas entre 0s

membros da familia, visando preservar aintegridade do negécio.

Existem casos de unidades de produgdo rurais bem-sucedidas funcionando
como uma verdadeira empresa, enquanto outras, até geograficamente préximas, ndo
conseguem acertar-se. Como explicar o éxito de algumas unidades de producéo e o
fracasso de outras? A resposta encontra-se, entre outras, na forma de gestdo. O que dizer
das unidades de producdo familiares que ndo fazem investimentos pesados na area
tecnol 6gica, e ainda que ndo avancam na &rea do conhecimento cientifico, sobretudo no
que diz respeito a novas possibilidades de agregacdo de valor de seus produtos?

Provavelmente a resposta circula em torno da gestéo feita pelos dirigentes que, de certa



forma em alguns casos, por for¢a da necessidade financeira e dificuldades de acesso a
bancos escolares tiveram que se tornar gestores rurais,; salvo aqueles que ja herdaram a

atividade por gosto e, por conseguinte, evoluiram com o desenvolvimento do negocio.

O problema € complexo em virtude da diversidade de formatos de unidades de
producdo existentes no Brasil, quer no aspecto estrutural, ambiental, visdo de futuro e
comportamento dos gestores. A forma reativa adotada no processo de solugdo de
problemas precisa ser substituida por uma forma mais profissionalizada na conducéo da
solucéo dos problemas, o entendimento do processo de gestdo e a andlise dos reflexos
desse na sucessdo em cada caso isolado podera definir o sucesso ou 0 insucesso desses

empreendimentos e quais 0S mecanismos para atingir os objetivos.

Para todas as alternativas, é necessario seguir determinados processos, para
ndo colocar em risco todo o patrimdnio e gerar um prejuizo a familia como um todo.
Sera este um processo claro e sistematizado nas unidades de producdo em Sdo Luiz
Gonzaga? Existe preparo para que este processo ocorra? Eis um problema de tamanha

considerac&o tanto para pesquisadores como para os gestores das unidades de producéo.

A seguir, citam-se, 0s objetivos propostos para esta pesguisa.



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Verificar se as caracteristicas dos sistemas de gestdo influenciam no processo

sucessorio de unidades de producéo familiares.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Descrever a atuacdo dessas unidades de producéo familiares, analisadas no

agronegocio de S&o Luiz Gonzaga;

- Verificar as caracteristicas dos sistemas de gestdo implantados nessas

unidades de producéo familiares,

- Veificar se os gestores atuais estdo tomando providéncias para a preparacéo

de Seus sucessores.



1.4 JUSTIFICATIVA

A problemética da sucessdo € tdo séria que atinge todos os niveis de
patrimonios familiares, sgga no ambito rural ou urbano, ressaltando a preocupacdo
acerca da extensdo dos bens. Nos Estados Unidos, ja existem empresas criadas para
administrar grandes fortunas e com uma especialidade quase que desconhecida no
Brasil: a gestdo da empresa familiar. Segundo Leite (2000), existem consultores
especializados em plangjamento de organizagdes; contadores e auditores para avaliar o
patriménio; advogados para elaboragdo dos documentos; psicologos para auxiliar no
entendimento familiar, sobretudo no processo vocacional de cada sucessor a fim de
facilitar a decisdo daquele membro familiar mais apto para assumir a gestdo da empresa,

entre outros profissionais que prestam servigos as empresas.

Em face da experiéncia profissional da autora desta pesquisa ao percorrer o
estado do Rio Grande do Sul em visitas de consultorias comportamentais a unidades de
producdo familiares, por cerca de trés anos de convivéncia e aprendizado (1999-2002),
verificou-se que no setor agropecué&rio existe uma grande dificuldade na preparacdo
para a sucessao das unidades de producéo familiares. Os dirigentes que sucederam seus
pais ou avos hoje em dia encontram barreiras ainda maiores do que as dificuldades
encontradas h& décadas passadas onde o financiamento para plantar era mais facil, bem
como a tecnologia das méguinas e equipamentos era menos avancada. Atualmente, a
biotecnologia ganhou espaco nesse ambiente e a competitividade se caracterizou de
forma mais bruta no mercado nacional e internacional definindo a necessidade de
profissionalizar o gerenciamento das unidades de producdo e desenvolver capital

humano para sustentar a sua competitividade.

O foco em questdo é a sucessdo em unidades de producdo familiares, bem
como suprir as necessidades de orientagdes para a familia (pais e filhos) redlizar este
processo. Na literatura internacional tem-se colocado a necessidade de um plano de
transmiss&o das unidades de produgdo, de uma geragao para outra, como uma das mais
importantes tarefas da gest&o dessas unidades. Configura-se este assunto como mais um

elemento na formag&o do quadro tedrico da gestdo do agronegdcio.



2 REVISAO DE LITERATURA

A dindmica do agronegdcio brasileiro suscita preocupacdes com a gestéo de
unidades de producéo familiares, que contribuem com grande parte de geracéo de renda
e empregos no €lo da producgdo rural. AlteracBes estruturais no agronegocio definem a
necessidade de reavaliar os fatores de competitividade, bem como desenvolver capital
humano para alavancar esta reestruturacéo. Esta visdo € particularmente importante no

Brasil, onde a producéo rural tem grande significado social e econémico.

A compreensdo das unidades de producéo familiares dentro de um sistema
maior — agronegocio — aliado as dificuldades no gerenciamento da producéo rural, bem
como as caracteristicas dos sistemas de gestdo destes empreendimentos trazem um
desafio para compreender alégica e a estrutura do processo de solucéo de problemas. A
competitividade destas organizagdes é definida por tomadas de decisdo ainhadas a
l6gica do sistema de gestédo e adequacdo a0 ambiente atual. As caracteristicas das
unidades de producéo familiares, na medida em que sgja profissionalizada a sua gestéo,

trazem vantagens a estas organizagdes em termos de agilidade e inovacéo.

Na gestdo de unidades de producdo familiares, onde a perpetuacéo e
desenvolvimento destas estédo entre os objetivos principais dos gestores, um dos
principais fatores de sucesso estd relacionado a preparagdo para sucessdo de uma
geracdo para outra. A diversidade de configuragdes que estes empreendimentos
apresentam tornam o processo mais complexo e ab mesmo tempo mais preocupante.
Logo, repensar a organizacdo familiar e plangar a sua sucessdo de forma adequada e
cuidadosa é vital para evitar descontinuidades e perda de conhecimento organizacional.
O perfil dos sucessores, 0 conhecimento e a discussdo dos valores da familia precisam
estar alinhados para que este processo torne-se menos traumatico e mais efetivo.



2.1 AGRONEGOCIOS

O numero de segmentos que circula em torno da producéo agropecuaria € téo
diversificado e estratificado que € inadequado enquadré-la sob o ponto de vista de setor
primério, sob 0 enfoque simplista de uma economia de trés setores isolados: primario,
secundério e tercidrio (ARAUJO et a., 1990). Por este motivo, Davis e Goldberg ao
perceberem a necessidade de reestruturar a agricultura, adotaram um novo termo que
em 1957 ficou conhecido como agribusiness. O neologismo incorpora em seu conceito
0s agentes que imprimem dindmica a cada €l o da cadeia que sai do mercado de insumos
e fatores de producdo (antes da porteira), passa pela unidade agricola produtiva (dentro

daporteira) e vai até o processamento, transformacao e distribuicdo (depois da porteira).

Uma outra concepcao foi adotada pela Escola Francesa de Economia Industrial
a qual denominou “andlise de filiere” ou cadeia produtiva, ligada a linha de produto, e
do conjunto de agentes e operacdes que propiciam a formacéo e transformacdo do

produto até seu circuito final.

Os dois conceitos compartilham a nogdo de que a agricultura deve ser vista
dentro de um sistema mais amplo composto, também pelos produtores de insumos,
pelas agroindustrias e pela distribuicdo/comercializacdo. Esses conceitos demandam
cortes verticais no sistema econémico a partir de determinado produto fina (filiere) ou a
partir de uma matéria-prima de base (agribusiness), para entdo estudar sua ldgica de

funcionamento. Abandonando a velha divisdo do sistema em trés setores.

No Brasil, esta abordagem sistémica de andlise se desenvolveu nos anos de
1990 com a abertura do mercado brasileiro e a conseqliente incorporagdo de vérias
empresas brasileiras por organizagbes multinacionails do setor de alimentos.
Incorporaram-se as concepcdes do agribusiness e filiere a cadeia de valores (atributos

de qualidade), formando a visao do agronegocio brasileiro.



2.1.1 Transformagfes do Agronegdcio no Brasil eno Mundo

Ao analisar atransformacao da atividade agricola apds a Revolugdo Industrial,
na metade do Século X1X, quando populacfes inteiras comegaram a migrar do campo
para as cidades em busca de melhores salarios nas industrias. Todos 0s paises do mundo
passaram por esta fase, fazendo o seu model o de industrializac&o e urbanizacdo em cima
de transferéncia de renda da agricultura para os setores secundério e terciario da
economia (GONCALVES, 2000).

Para Muller (1989) ao longo das Ultimas décadas, na economia mundial, os
sistemas produtivos agricolas sofreram transformagdes importantes em virtude da: a) era
da mecanizagao agricola (1920 a 1950), que permitiram as unidades de producao rurais
aumentar a produtividade do fator de producédo trabalho; b) da era da agricultura
quimica (1950 a 1980), que deu o suporte tecnol 6gico para a chamada Revolucéo Verde
através do desenvolvimento e uso de defensivos e fertilizantes quimicos, que levaram ao
aumento da produtividade do fator de producéo terra; c) da era da biotecnologia e da
tecnologia da informac&o (a partir de 1980), cujos reflexos fizeram-se presentes com o
surgimento de grandes conglomerados agroindustriais e uma forte expansdo das
industrias de manufaturas destinadas a incorporacéo de novos fatores de producéo, tais
como 0 uso de sementes melhoradas, adubos quimicos, agrotoxicos e maquinaria

agricola.

Este fenbmeno foi intensificado no seéculo XX, e no Brasil, mas
especificamente na metade da década de 1950, quando o Governo Federal lancou
programas de incentivo a substituicdo de importagdes, acelerando o processo de
urbanizacdo. O problema brasileiro foi arapidez com que isso aconteceu. Em quarenta e
poucos anos o Brasil que era uma grande nagdo rural com mais de 70% da populagdo

vivendo no campo, teve umainversdo do perfil urbano-rural.

O conjunto dessas transformagdes estruturais ficou conhecido como a fase de
modernizagéo da agricultura. O elo da producdo rural se beneficiou da tecnologia para
fazer crescer a produtividade e qualidade de seus produtos e favoreceu a economia do

pais no desenvolvimento do PIB (Produto Interno Bruto).



Com a expansdo da producdo industrial, assentada no modelo de substituicéo
de importagOes — inicialmente dirigida para a producéo de bens de consumo ndo
duréveis e, logo, para a producdo de bens de consumo duraveis, intermediarios e de
capital, a agricultura deixou de ser um setor econémico distinto, passando rapidamente a
se integrar & dindmica da producdo industrial, naquilo que ficou conhecido como
complexos agroindustriais ou agronegocios (MONTOYA e PARRE, 2000). Com base
nesses fatos, pode-se afirmar que a producdo rural passou a se Situar, economicamente,
entre as indUstrias produtoras de bens e insumos para a agricultura (a montante) e as

indUstrias processadoras e de servicos de base agricola (a jusante).

A populacdo mundial duplicou nos ultimos cinglienta anos e a oferta de bens e
servigos agricolas acompanhou o ritmo de crescimento ditado por esta demanda. A cada
ano a populacgéo dos paises em desenvolvimento aumenta em torno de noventa milhdes
de pessoas. E, de acordo com a ONU (Organizagdo das Nacbes Unidas), a populacéo
mundia duplicara e se estabilizard nos proximos quarenta a cingiienta anos. Entretanto,
noventa por cento deste aumento populacional estara acontecendo nos paises nao-
desenvolvidos, onde as pesguisas e experimentacdo agricola sdo escassas (BATALHA,
2000).

Em face as reestruturagdes econdémicas e sociais que ocorreram no final do
seculo XX, as politicas cléssicas de seguranca alimentar estéo tomando rumos distintos.
Nos paises desenvolvidos implementa-se o conceito de seguranca do aimento (food
safety), de cardter qualitativo, envolvendo aspectos de certificagdo de origem,
rotulagem, rastreabilidade, elevado padréo de qualidade; além de aspectos nutricionais
voltados a salide e ao bem estar dos consumidores. Neste caso, a dieta oferecida envolve
produtos de maior valor adicionado, com maior equilibrio entre alimentos energéticos,
protéicos e vitaminicos. Por outro lado, em muitos paises em desenvolvimento, o caréter
quantitativo da seguranca alimentar (food secury), ainda ndo foi acancado (PINAZZA e
ALIMANDRO, 2000). Nestes paises prevalecem as politicas orientadas para a
producdo, objetivando a ampliacdo da oferta de alimentos de forma a garantir o
suprimento de alimentos para a populacéo carente e de baixa renda.
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E, como a situacdo de penuria aimentar de um pais ou regido ndo esta
centrada apenas na sua capacidade de producdo agropecudria. E vital que estes
alimentos sgjam processados e distribuidos eficiente e eficazmente a populacéo. No
entanto, 0 mais importante € garantir uma distribui¢éo de renda que permita a populacéo
ter acesso a este sistema. O fato de uma nagdo ser auto-suficiente na producéo de
alimentos, ndo é garantia suficiente de que todos os cidaddos estardo livres dafome e da

desnuitricéo.

O Brasil possui — sgja em produgdo ou em consumo — um grande potencial no
mercado de produtos agroindustriais. Apesar desse potencial, ele ocupa uma posi¢éo
ainda timida no comércio agroalimentar mundial. Observa-se que as exigéncias urbanas
por produtos industrializados, de qualidade, mais préticos para conservar e consumir,
abriu espacos para programas de qualidade tanto do produto quanto da unidade de
producdo, bem como para as indUstrias de processamento. Para Farina (1988) novas
estratégias competitivas das agroindustrias tém surgido em fungdo destes atributos de
qualidade dos consumidores, tornando-se industrias de alimentos, agregando valores a

producéo primaria e fornecendo produtos diferenciados prontos ou semi-prontos.

A producdo interna, embora muito aquém das suas potencialidades, coloca o
pais entre os principais produtores mundiais de varios produtos agricolas e
agroindustriais, como o café, soja, acucar, banana, leite, castanha de cgju, suco de
laranja, entre outros. Isto posiciona o Brasil entre 0s oito primeiros paises exportadores
de alimentos, ndo obstante, em qualidade de vida, se situe no 73° lugar (CALDAS et dl.,
1998).

E interessante destacar que os produtos do agronegécio brasileiro
apresentaram um crescimento no saldo da balanca comercial de cerca de 254% entre
1991 e 1999, periodo em que a diferenca entre os montantes exportados e importados
saltou de US$ 5,3 bilhdes para US$ 13,5 bilhdes. Em 1999, as exportagdes de produtos
agroindustriais corresponderam a aproximadamente trinta e oito por cento do total das
exportacdes brasileiras e as importacdes a 9,6% do total, o que representou US$ 18,2
bilhdes e USS$ 4,7 bilhdes, respectivamente. E forte o argumento de que este setor vem

contribuindo significativamente para a reducéo do déficit comercial do pais, que no ano
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de 1999 foi de US$ 1,2 bilhdo (SECEX, 2000). Enquanto isso, 0s demais setores da
economia brasileira mesmo contando com maior protecéo tariféria, como € o caso de
varios setores industriais, ndo conseguiram desempenhos positivos. Alias, desde a
abertura externa em 1992, o sistema agroindustrial vem obtendo saldos superavitarios

em sua balanga comercial, com perspectivas favoréveis para o futuro.

Esse crescimento sugere uma atencdo especial para o desenvolvimento do

setor em face de sua competitividade.

2.1.2 Competitividade

O mercado internacional vem mudando em decorréncia de uma sucessdo de
eventos que estdo impactando a comercializagdo de produtos agroindustriais, sendo o
processo de internacionalizagdo das economias 0 mais amplo (AZEVEDO, 1997).
Paises |atino-americanos e asidticos, como a india, estdo passando por processos de
transformacfes politicas e econdmicas que conduzem a uma maior abertura de
mercados, aumentando o contingente de atores participantes no comércio mundial.
Outro fator importante foi a dissolugcdo do bloco soviético, levando seus antigos

membros rumo a uma economia de mercado.

Estes fatos, aliado ao alto custo do protecionismo — para paises que o praticam
e para paises que tém seus produtos de exportacéo penalizados por €le - e ao entrave
que €ele representa ao livre comércio, fizeram com que a questéo agricola fosse incluida
nas negociactes do GATT (General Agreement of Trade and Tariffs), em sua Rodada
Uruguai (1986-1994), ocasido em que foi instituida a OMC (Organizacdo Mundia do
Comércio). Os resultados estdo associados a uma busca da ampliaco dos fluxos de
COMErcio e a compromissos com uma gradativa eliminacéo de medidas protecionistas e

subsidios.

Em decorréncia, mudangas estruturais estdo acontecendo no agronegdcio
brasileiro, como a crise dos mecanismos tradicionais de politica agricola, a

desregulamentacdo dos mercados, a abertura comercial e a consolidacdo dos blocos
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econdmicos. Esses sdo alguns dos fatores que vém determinando novas relacOes,
posturas e formas de conduta para os agentes que atuam nos sistemas agroindustriais.

Para Leite (2000), no Brasil, a partir da chamada Nova Republica, de 1985,
havia-se desenhado um arcabougo para uma nova politica agricola mais voltada para o
mercado. A motivacgdo para tal estava no esgotamento do modelo de desenvolvimento
baseado na substituicdo de importagbes, cujas ancoras eram: taxa de cambio
sobreval orizada; politica comercial criando barreiras de protecéo aindustria; controle de
precos agricolas para conter o custo de vida; crédito rural abundante e subsidiado para
assegurar a demanda por insumos industriais pela agricultura e o crescimento da

producdo agropecuéria.

A faéncia (financeira e operaciona) do Estado e a onda de globalizacdo
decretaram 0 esgotamento do processo. Com isso, a manutengcdo do crescimento da
agricultura passou a ser concebida com base num novo tripé: racionalizacéo dos gastos
publicos com dispéndio seletivo voltado para a produtividade e bem-estar do homem do

campo; liberalizagdo comercial interna e externamente; maior realismo cambial.

Assim, a faléncia generalizada do Estado, que ndo consegue suprir as
necessidades mais basicas de educacéo, salde e seguranca da populacdo, compromete
permanentemente 0 velho modelo “paternalista’ de intervencdo publica no setor
(JANK, 1997).

O excesso de intervencdo teve como efeito o0 isolamento das economias, a
prética de precos distorcidos em decorréncia da manutencdo de estoques, a desatencdo
com a formagédo de recursos humanos voltados para os novos paradigmas produtivos,
aém da correlagdo direta entre intervencdo governamental e excesso de burocracia e

regulamentos.

E, os efeitos da mudanca de perspectiva da atuacdo do Estado e dos agentes
privados repercutirem profundamente nos sistemas tecnoldgicos, nos modos de
producdo do conhecimento e nas politicas tecnol 6gicas (FAUCHER e RIBEIRO, 1996).
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Para Farina (1999, p.6), “A economia brasileira tem passado por
transformacdes estruturais muito importantes e rapidas, o que acel era a obsolescéncia de
diagnosticos conjunturais’, isso compromete a producdo priméria e por conseguinte
toda a cadeia produtiva onde 0s custos deste processo de gjustamento e reestruturacéo
tém sido ampliados pelas politicas macroecondmicas e, na maior partes das vezes,
reprimem percepcdes e iniciativas de médio e longo prazo.

Desta forma, cabe identificar e implementar aces a serem adotadas pelo
Estado e por empresas e associacfes de classe visando a restauracdo, manutencdo e/ou
criagdo de vantagens competitivas sustentaveis para os sistemas agroindustriais

brasileiros.

Esses sd0 elementos que tém provocado, no panorama econdmico,
transformacfes no agronegocio nacional. Associado a estes elementos observa-se, que
devido ao capitalismo tardio, representado por um pais que tem um desenvolvimento
econdmico recente e impulsionado pela abertura comercial, com um déficit tecnol 6gico
e estrutural, com a predominancia de empresas familiares descapitalizadas, em
concorréncia direta com grandes conglomerados multinacionais capitalizados que tém
grande desenvolvimento tecnoldgico e possuem marcas conhecidas e aprovadas pelo

consumidor mundial com capacidade de consumo.

Esta nova redlidade leva as organizacOes agronegociais a focarem suas
preocupacdes para além de suas unidades produtivas, buscando reducdo dos custos de
transagbes ao longo da cadeia. Ha uma relac@o estreita dessas necessidades com os
servigos logisticos em geral, nos quais o Brasil ndo tem um histérico de eficiéncia no
periodo recente (MONTOYA e PARRE, 2000). No que diz respeito aos transportes,
1SS0 aconteceu em funcgdo de dois aspectos: a concentragdo do transporte de mercadorias
no modal rodoviario e investimentos insuficientes a partir da década de 1980 para a
manutencdo e expansdo dos sistemas de transporte em niveis compativeis com a
demanda. Esses aspectos resultaram no incremento do chamado Custo Brasil, via
despesas significativas para o deslocamento de mercadorias, com elevados niveis de
perdas, conjugados com altos custos portuérios para os produtos de exportacdo. Os

recentes projetos de infra-estrutura de transporte, tém basicamente quatro vertentes. o
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modelo intermodal, a descentralizacdo da maha rodoviaria federal, a integracdo
continental e a privatizagdo da operacéo portuéria. Cria-se um contexto favorével para
que as forcas da economia globalizada, e da concorréncia internacional cologquem os
servigos logisticos no centro das preocupacdes acerca da competitividade dos produtos

do agronegécio.

Na procura pela diferenciacdo e diversificagdo de produtos, busca-se uma
segmentacdo mais especifica de mercados, tendo como pano de fundo a exigéncia
crescente dos consumidores quanto a qualidade de produtos e servicos, e a busca do
estabelecimento de vantagens competitivas mais duradouras. Neste contexto de
mudancas, destaca-se a importancia do capital humano como forma de explorar novas
oportunidades de negécios e gerenciar 0 impacto destas mudangas no ambiente

produtivo das empresas, como serd refletido a seguir.

2.1.3 Desenvolvimento do Capital Humano para o Agronegocio Brasileiro

A ordem do dia é a discussdo sobre a natureza do capital humano para atender
oS interesses da economia que estd centrada na producdo do conhecimento e da
informagdo. A importancia da educacdo como investimento esta fortemente respaldada
por esta teoria (SCHULTZ, 1973; WELCH, 1970; BECKER, 1997) que distingue trés
efeitos potenciais da educacéo: a) o aperfeicoamento das habilidades trabalhadoras,
tornando-0s mais produtivos; b) o aperfeicoamento da capacidade gerencia de adquirir
insumos relacionados com tecnologias eficientes e baratas;, c¢) o aperfeicoamento da
capacidade gerencial de dispor de insumos adquiridos e ndo adquiridos e combina-los
organizacionalmente segundo as técnicas de producdo mais eficientes e baratas. O
primeiro dos componentes é denominado efeito do trabalhador, enquanto que os dois

ultimos sdo denominados conjuntamente efeito a ocativo.

Julgarse que a educacdo € capaz de gerar determinadas habilidades
freglientemente ndo explicitadas, mas consideradas possuidoras de base cognitiva
passivel de ampliar a capacidade de trabalho, aptidfes e atitudes. A teoria do capital

humano do ponto de vista macroecondmico significa acimulo de capital através dos
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investimentos em educacdo, formac&o profissional, pesquisa, salde que beneficiariam
uma populagdo. Do ponto de vista microecondmico, segundo Becker (1964) ela designa
as atividades e acOes que impactam sobre as rendas monetérias futuras do individuo,

educacdo escolar, treinamento especifico, cuidados médicos e alimentacéo.

Dessa forma, as propostas para obtencdo de vantagens competitivas
convergem para. gestdo estratégica de recursos humanos, gestdo de competéncias,
gestdo de desempenho, acumulacdo do saber e gestdo do capital intelectua como
apontam Brandéo e Guimaraes (2000).

Assim, torna-se possivel visuaizar a gestdo de competéncias e a gestdo de
desempenho como instrumentos voltados ao oferecimento de alternativas eficientes de
gestéo as organizacOes. Estas por sua vez, cientes de que seu sucesso sera determinado
pelas habilidades, aptidfes, talentos e experiéncias de seus colaboradores, passam a
atribuir maior relevancia a gestéo estratégica de capital humano, principalmente no que
diz respeito ao desenvolvimento de competéncias profissionais. E, isso é especialmente

importante para as unidades de producéo familiares que atuam no agronegocio.

Na visdo de Sveiby (1999, p.42), “quando o aprendizado individua &
incentivado, as organizacOes desenvolvem competéncias individuais, e, na medida em

que os individuos partilham seus model os mentais, ativos sdo criados agregando valor.”

Ao definir competéncia individual como um fendmeno contextualizado que
ndo pode ser copiado, Sveiby (1999) se refere a capacidade de agir em diversas
SituacOes para criar tanto ativos tangiveis quanto intangiveis, o que engloba cinco
elementos mutuamente dependentes:

a) Conhecimento explicito: que envolve o conhecimento dos fatos, sendo

adquirido principa mente por intermeédio da educacdo formal;

b) Habilidade: que € a arte de “saber fazer” envolve uma proficiéncia pratica,
fisica e mental, adquirida sobretudo por treinamento e que pressupde o
conhecimento de regras, procedimentos e habilidades de comunicacéo;
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c) Experiéncia que é adquirida principamente pela reflexdo sobre erros e
SUCESS0S passados;

d) Julgamento de valor: que sdo percepcdes do que o individuo acredita estar
certo, agindo como filtros conscientes e inconscientes para o processo do
saber de cada individuo;

€) Rede social: formada pelas relagcdes pessoais do individuo, dentro de um

ambiente e uma cultura transmitidos pela tradicéo.

A competéncia individua € desenvolvida por meio de programas

educacionais, treinamento de préticas e reflexdes sobre os proprios erros.

O investimento das organizagdes na capacitacdo do fator humano proporciona
condigdes singulares na atuacdo e geréncia destes recursos, viabilizando o
desenvolvimento de uma competéncia que a diferencia das demais organizacOes criando

uma vantagem competitiva.

Cabe afirmar que melhores condicbes de desempenho estéo reservadas a
organizagbes que conseguem identificar, motivar, capacitar, treinar e direcionar o
capital intelectual mais rapidamente e de modo mais completo. Desta forma, os pontos
fortes e fracos de seu capital intelectual podem |he assegurar melhor ou pior posi¢éo no
mercado.

A competéncia para Fleury (1998), apud Batalha (2000), consiste em saber
mobilizar, integrar e transferir recursos, conhecimento e capacidades, dentro de um
contexto profissional. O contexto profissional molda o termo competéncia dentro de
um enfoque prético, ndo se constituindo no acimulo de conhecimento. Por outro lado, o
termo habilidade pode ser interpretado como a capacitacdo para efetuar determinada
tarefa, referindo-se ao dominio de conhecimento sobre determinado assunto, de forma
pura e simples; e o conceito de atitude pode ser descrito como sendo a norma de
proceder ou adogdo de um ponto de vista em certas conjunturas ou, ainda, como a

disposicéo interior refletindo-se na maneira de enfrentar um problema.



17

Assm, pode-se dizer que a soma das competéncias dos profissionais
representa o patrimonio do conhecimento da organizacdo; bem como, a habilidade pode
ser vista como a capacidade do corpo profissional realizar atividades e/ou fungdes para
as quais foram treinados. Desta forma, as competéncias seriam ligadas, principa mente,
a ag0es estratégicas de longo prazo; ao passo que as habilidades estariam mais afeitas as
atividades taticas e operacionais das unidades de producdo. Em ambos 0s casos, as
decisbes e o comportamento dos individuos sdo condicionados pelos seus
posicionamentos frente aos problemas que requerem suas habilidades e/ou seus

conhecimentos.

A competéncia pode ser medida no nivel de complexidade das tarefas exigidas
pelo individuo. Quanto mais complexa for a tarefa, maiores as competéncias exigidas.
Por outro lado, a habilidade pode ser sinalizada através de certificados, diplomas,
provas e atestados verbais ou escritos de que determinado individuo possui 0s

conhecimentos por ele aegado.

Portanto, enquanto habilidade € adquirida através de cursos técnicos, leituras e
estudos diversos;, a competéncia resulta das experiéncias de vida do individuo e dos
frutos de seu relacionamento com a sociedade, ou sgja, das trocas de valores entre
pessoa e sociedade. A competéncia também € formada a partir do constante
aprendizado, ou dos conhecimentos adquiridos pelo profissional a0 longo de sua
formagdo técnico-cientifica. A incessante interagdo de todos esses fatores resulta em

competéncia do individuo ou algo mais especifico denominado de conhecimento.

Atualmente, o conhecimento vem sendo reconhecido como um dos mais
importantes recursos de que dispdem as organizacbes. E que, um dos principais
problemas enfrentados € o de como gerenciar tais recursos, e como fazer com que se

tornem vantagens competitivas.

O conhecimento é uma fonte da riqueza especificamente humano, (XAVIER e
FRANCIATTO, 1995). Se a pessoa aplicar o conhecimento nas atividades que ja sabe
executar, chama-se produtividade. Se for aplicado a atividades novas e diferentes,

chama-se de inovacéo.



18

E necessario abordar todos estes aspectos humanos a fim de que se
compreenda que 0 agronegocio esta correlacionado a integracdo destas disposicoes
intrinsecas (competéncia, habilidade, conhecimento) do individuo e a capacidade de
relacion&las com os demais €los da cadeia produtiva, 0 que possibilita um continuo
aprendizado pessoal e organizacional, gerando competitividade no mercado nacional e

internacional .

Ciente de que a capacitacdo humana € fator responsavel pelo crescimento
organizacional no proximo item ser@o enfatizadas a caracterizagdo das unidades de

producdo familiares e suainsercdo no contexto do agronegacio brasileiro.

2.1.4 Insercéo da Unidade de Producéo Familiar no Agronegdcio Brasileiro

Um levantamento realizado por Bernhoeft (1999) relata que 95% das 300
maiores empresas brasileiras constantes na relacdo do Balango Anual da Gazeta
Mercantil eram controladas por familias. No universo empresarial como um todo,
estima-se que 0 numero de organizagcdes familiares chegue em torno desse percentual,
dependendo do conceito utilizado para caracterizar uma organizacdo como familiar. Sdo
organizacOes dos mais diversos portes - pequenas, médias e grandes - atuando em todos
0S setores da economia. Estimativas indicam que elas contribuem com mais de
cinguenta por cento do PIB (Produto Interno Bruto) do Brasil e que respondem por mais
de trés quartos dos empregos (ONU/FAO/INCRA, 1996). A grande maioria esta sob o

controle da segunda e terceira geracdo, e raras sao as que atingiram a quarta ou a quinta

geracéo.

Para Lima et a. (1995) e com base na classificagdo presente na atual estrutura
agréria brasileira que se divide em: latifundio, empresa agricola capitalista, empresa ou
unidade familiar, unidade familiar camponesa e unidade familiar neocamponesa que séo
assim caracterizadas:
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Latifndio (baixo nivel de capital de exploracdo; sistemas de producdo
predominantemente extensivos; produz para o mercado e consome a producdo provinda
dos parceiros, desenvolve poucas linhas de producéo; mantém relacbes de producéo

“espurias’; possui grandes extensdes de terra, equivalente a varios modulos regionais).

Empresa Agricola Capitalista (elevado nivel de capita de exploragéo;
desenvolve um sistema de producédo intensivo em capital; em sua maioria especializada
ou constituida de poucas linhas de producdo; presenca de relagbes de trabalho
tipicamente capitalistas, isto &, realiza a producdo com base na médo-de-obra assa ariada;
produz valor de troca com elevado grau de comercializagdo; possui superficie de terra

multimodular).

Empresa ou Unidade Familiar (alto nivel de capital de exploracdo; rediza a
producdo com base na forca do trabalho familiar (n& remunerado); produz
prioritariamente para 0 mercado; desenvolve sistemas de producdo intensivos,
geramente com poucas linhas de producéo; possui superficies de terra iguais ou

superiores ao modulo regional).

Unidade Familiar Camponesa (baixo nivel de capital de exploracéo; realiza a
producdo exclusivamente através da forca de trabalho familiar; baixo grau de
comercializacdo, tendo em vista a pequena escala de producdo e, normamente,
comercializa somente o excedente do consumo familiar; sistema de producéo
diversificado, com alta exigéncia em mao-de-obra; area de terra inferior ao médulo
rural).

Unidade Familiar Neocamponesa (possui producdo tecnificada, ou semi-
tecnificada; orienta suas agfes econdmicas segundo o critério de maximizagdo da
relacdo beneficio/custo; submete-se a esgquemas financeiros através de grandes
comerciantes, cooperativas ou agroindustrias, renda liquida suficiente apenas para
garantir a sobrevivéncia dos produtores e de seus familiares, pois o excedente gerado é
transferido ao capital comercial e industrial).
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Alencar et al. (2001), Alencar e Moura Filho (1988) e Lima et al. (1995)
definem unidade de producdo familiar como 0 segmento da producdo agropecudria
formado, conforme esta classificacdo, pelas empresas familiares, unidades familiares
camponesas e familiares neocamponesas. S&o empreendimentos essencialmente
distintos da empresa capitalista tipica, pois a partir de uma base materia e sociad
especifica e da forma como se inserem nos meios fisico e socioecondmico, buscam se
reproduzir social e economicamente, organizando e realizando a producéo basicamente

através daforca de trabalho familiar.

A unidade de producdo familiar para se viabilizar segue caminhos que alteram
suas bases de funcionamento e, consequientemente suas bases materiais, integrando-se
cada vez mais ao circuito financeiro e industrial. Neste processo, algumas se
transformam em empresas capitaistas e a maior parte mantém-se como forma de
producéo familiar, podendo distinguir gestores familiares ricos (capitalizados e viaveis),

meédi os (semicapitalizados) e gestores pobres ou em processo de pauperizacao.

Nesse contexto econdémico de transformacbes estruturais, no qua se
aprofundam gradativamente as relagbes tecnoldgicas, produtivas e financeiras,
guestiona-se a dimensdo econémica do agronegdcio brasileiro e suas implicacbes sobre
a producéo rura que o gestor familiar deve ter presente para orientar as suas atividades
produtivas, bem como, se as tendéncias das estruturas de mercado das indlstrias a
montante e a jusante do agronegdécio brasileiro sdo benéficas ou adversas as atividades

econdmicas do gestor familiar.

Para 0 gestor familiar, o contexto econdbmico que as estruturas de mercado
impdem, aparentemente, ndo € o melhor, visto que, de um lado, existe no agronegécio
brasileiro uma tendéncia natural a concentragcdo de maior renda nos mercados a jusante
(que no periodo de 1959 a 1995 alcangou entre 48,74 e 51,66 % do valor do
agroneg0cio) e, de outro, essa tendéncia esta presente nos mercados a montante em
virtude da utilizagdo crescente de tecnologia ou de insumos modernos nas atividades
rurais (MONTOYA e PARRE, 2000). Desse modo, a renda dos gestores familiares
tende a diminuir sempre mais em relacdo aos outros agregados do agronegocio, néo so

por causa da propensdo a concentracdo das industrias de jusante e de montante com as
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quais negocia, mas também, segundo Lauschner (1993), por causa da especializagdo no
trabalho e pela baixa rentabilidade do capital (taxa média de rentabilidade) na atividade

rurd.

Nesse particular, as diferencas gritantes do custo de oportunidade do capital
(rentabilidade do capital) nos agregados do agronegécio brasileiro fazem com que os
investimentos estrangeiros e nacionais sejam canalizados para as industrias a montante e
a jusante; a0 passo que, na producdo rural, os investimentos tendem a ser realizados
preponderadamente com capital proprio, em estruturas de producdo familiar e com
pouca méo-de-obra assalariada.

Esses fatos, contudo, associados aos maiores niveis de diversificacdo e
desenvolvimento agroindustrial, a baixa rentabilidade do capital nas atividades ruraise a
propensdo a concentragdo dos mercados agroindustriais, direcionam o gestor familiar,
crescentemente para sistemas de integracdo contratual com as agroindustrias, que s&o
guem tomam a decisdo do que produzir, do quanto produzir e do como produzir. Mas,
ndo obstante a tendéncia de concentracéo dos mercados a jusante no Brasil, as unidades
de producéo familiares, de uma ou de outra maneira, inserem-se nas cadeias
agroindustriais, procurando o incremento de sua renda, sga através do emprego
temporario de sua méo-de-obra fora da unidade de producéo familiar, seja da agregacéo

de valor em seus produtos.

Essas edtratégias, onde aparentemente parecem ndo terem sentido se
considerar as estruturas imperfeitas do mercado agroindustrial, que permitem a
apropriacdo da renda do gestor familiar, deixam em evidéncia que as transformagdes
estruturais das Ultimas décadas geraram uma nova dinédmica nas relacfes econébmicas e
sociais no meio rura brasileiro, as quais tiveram um impacto direto sobre a estruturae a
composicdo do trabalho da unidade de producdo familiar. 1sso ocorreu porque
atividades econdmicas antes tipi camente urbanas, como os das industrias processadoras,
hoje sdo instaladas no meio rura e até na unidade de producdo familiar. Em decorréncia
disso, de acordo com Kageyama (1998), surge o produtor pluriativo, que passa a

combinar as atividades agricolas com as atividades ndo-agricolas como estratégia de
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complementacdo da renda familiar e, também, ocupar o conjunto dos membros
familiares.

Dentro do arcabouco da ciéncia econdmica, acredita-se que a estrutura de
mercado congtitui-se no meio ambiente determinante para a conduta e o desempenho
das firmas que constituem as indlstrias do agronegécio (MONTOYA e PARRE, 2000).
Assim, para os autores, quanto mais imperfeitas forem as estruturas de mercado com os
quais o gestor familiar negociar, menores seréo 0S pregos que recebera e menor a
quantidade que produzird Dai, se depreende que a propensdo a concentracdo da
agroindustria brasileira deve, com maior ou menor forga, provocar perdas de bem-estar
socia nos produtores familiares, dependendo do grau de contestabilidade do mercado,

por reduzir sua eficiéncia.

Essa propensdo a concentragdo, entretanto, ndo é uma particularidade da
economia brasileira, mas, ssim, uma tendéncia de cardter mundial, conforme é
demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 O agronegocio mundial nos anos 1950, 1960, 1970 e 1980 e projecdo para 0
ano 2000 e 2028 (em US$ bilhdes)

Agregados do Vaor em hilhes de délares USA Valor percentual (%)

agronegdcio

1950 1960 1970 1980 2000 2028 1950 1960 1970 1980 2000 2028

| Montante 4 69 113 375 500 700 176 182 188 188 125 8.8
Il Producéo Rural 81 106 142 375 615 765 324 279 237 188 154 9,6
Il Jusante 125 205 345 1250 2.885 6.535 50,0 539 575 624 721 816

Agronegocio 250 380 600 2.000 4.000 8.000 100,0 1000 1000 100,0 100,0 100,0

Fonte: Goldberg, R. Agribusiness. O Estado de S&o Paulo, S&o Paulo, p.16, .5, (Caderno de Economia).
1990.

Nesse contexto, fica evidente que ndo € por casualidade que os governos de
paises desenvolvidos, em virtude das condicbes de concorréncia imperfeita no
agronegdcio, ndo somente sao obrigados a subsidiar permanentemente os produtores
familiares com a finalidade de aumentar a produtividade, como também implementam

politicas que maximizem as condi¢des de mercado para a producéo rural, através da
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criacdo de estruturas econdmicas que permitam enfrentar os oligopdlios a montante e a

jusante.

A afirmacdo de que a agroindustria em condicbes de livre-jogo de mercado
ndo é benéfica para a producdo rural, considerando principalmente sua acdo
monopsdnica, monopdlica e o funcionamento concreto de contratos de integracdo do

produto, aparentemente parece verdadeira.

Contudo, apesar dessas evidéncias tedricas e empiricas, a Teoria da
Organizagéo Industrial chama a atencdo para o fato de que o funcionamento da
agroindustria para a producéo rural pode ser um caminho adequado de desenvolvimento
econdmico, ja que a agroindustria, segundo Lauschner (1993), quando bem-estruturada
em um sistema econdmico, tende a integrar a producdo e a controlar todo o
agronegdcio; sendo o agente principal que direciona e maximiza a eficiéncia do uso dos
INsuMos e investimentos rurais relacionados com seu produto; ao controlar sua matéria-
prima, localizar adequadamente a producdo, evitar a perda de produtos e ser agente
principal do aumento de producéo; reduzir os custos de armazenamento, de transporte e
das margens de comercializagdo; valorizar o produto que lhe serve de matéria-prima e
diversificar os subprodutos e mercados, ou segja, a agroindustria constitui-se num setor
motriz de desenvolvimento rural. Por sua vez, quando mal-estruturada, € o principal

elemento de estrangulamento para a producéo rural.

Tendo em vista o potenciad que as unidades de producdo familiares
representam para 0 agronegocio brasileiro, atribui-se a gestdo muito do sucesso ou
insucesso das mesmas onde € comum relacionar 0 insucesso com a falta de preparacdo
da familia para assumir o poder na gestdo da unidade de produc&o, ou ainda que, ndo
existe um sucessor preparado. Diante desta problemética seréo discutidos a seguir

alguns conceitos sobre gestéo e sucessdo familiar.
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2.2 GESTAO

Quando se trata de uma organizacdo familiar, da porta para fora néo faz
diferenca quem € o dono, ha que ser competente e sua organizacdo competitiva. Da
porta para dentro, encontrar-se-a um empreendedor, alguém gue tem vontade de fazer e
de assumir riscos, superar desafios. Quando seu objetivo atende resultados satisfatorios,
surge a necessidade de envolver as demais pessoas em seu empreendimento, e a partir
dai, o envolvimento do conjuge, posteriormente, dos filhos que um dia sero herdeiros

do potencia adquirido ao longo de seu esforco.

Vé-se, portanto, a necessidade de somar competéncias e habilidades de uma
organizacdo a fim de obter vantagem competitiva no mercado; bem como, conhecer
seus pontos fortes e fracos e suas competéncias distintivas. Para Mintzberg et al. (2000,
p.35), “Toda mudanca estratégica envolve novas experiéncias, um passO ho
desconhecido, uma certa dose de risco”. Portanto, nenhuma organizagdo podera saber
com certeza, antecipadamente, se uma competéncia estabelecida ira se mostrar um

ponto forte ou um ponto fraco.

Sendo assim, ndo se questiona o planegjamento, o método de andlise financeira,
a politica e a estratégia como métodos de gestdo, mas a dindmica da unidade de
producdo familiar como um todo e a compreensdo de que ela faz parte de um sistema
maior: 0 agronegocio.

2.2.1 Dificuldades no Gerenciamento da Producéo Rural

Muito do sucesso de uma unidade de producéo familiar depende hoje da
qualidade da sua gestéo. Sabe-se que, a gestdo da producdo priméria € diferenciada e
particularmente mais dificil que nos demais setores da economia. O equilibrio entre a
oferta e a demanda, numa situacdo de queda de pregos, ndo € retomado simplesmente
por uma decisdo gerencial. Ocorre que o plangiamento da producéo, normalmente, é
realizado com meses ou até anos de antecedéncia em relagéo a entrega dos produtos, e,

neste periodo, as condigdes de mercado podem modificar-se, diminuindo a precisdo
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entre os objetivos tragcados e a producéo a ser atingida. Em algumas culturas, como nas
perenes, por exemplo, essas situagtes sdo ainda mais complexas, pois existe um maior
periodo de tempo entre 0 momento dos investimentos e a primeira colheita.
Normalmente, esta primeira colheita apresenta um rendimento inferior as proximas e
ndo € capaz de amortizar totalmente os investimentos redizados. Além disso, 0s
problemas climéticos, o grau de perecibilidade dos produtos agricolas, as pragas e as
doencas também contribuem para a instabilidade da producéo, ja que 0s recursos
tecnol 0gicos existentes ndo resolvem totalmente os problemas e ndo estdo disponiveis

para todos os produtores.

As decisdes que ocorrem no interior de uma unidade de producdo rural sdo,
normalmente, influenciadas por agentes localizados fora das porteiras, como as decisoes
que acontecem no setor de insumos, de bens de producéo agricola e, principalmente,
pela postura dos diversos agentes da comercializagdo. Essas decisdes, muitas vezes,
agravam os excedentes de producéo, derrubam os pregos e desmotivam os gestores,
comprometendo a gestdo da atividade rural. E muito dificil, por exemplo, administrar a
producdo gjustando a oferta & demanda dos aimentos, se os custos dos insumos
aumentam, independentemente do aumento dos precos recebidos pela produgdo rural.

Da mesma forma, as pesquisas do setor rural e os respectivos trabalhos de
extensdo caminham no sentido de aumentar a produtividade sem observar a evolugdo da
demanda no mercado, 0 que invariavelmente ocasiona excedentes na producéo,
deprimindo os precos. Esta flutuacdo de precos € um reflexo de dissonancias que
ocorrem em um mercado desorganizado, sujeito a presenca de oligopdlios que induzem

0 risco de precos.

Para Nantes (1997), dois mecanismos destacam-se para evitar o0 risco de
precos. @) a comercializacdo em mercados futuros, onde o preco € definido antes do
plantio e permite captar recursos para o financiamento da producéo; b) a diferenciacdo
dos produtos que permite determinar precos. Cada gestor pode ampliar sua capacidade
de producdo, tomando por base o restante da cadeia produtiva, isto €, produzir com
qualidade e com a finalidade de ndo so obter lucratividade, mas com os olhos voltados

para a demanda do mercado consumidor, e de certa forma, descobrir o que o cliente
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valoriza, do que gosta, e de como gosta. “O importante € saber para quem e o0 que
produzir. O ‘como’ produzir est, de certa forma, resolvido” (NANTES, 1997, p.493).

Seravisto a seguir como ocorre a gestdo em uma unidade de producdo familiar.

2.2.2 Modelo de Gestao da Unidade de Producao Familiar

O produtor brasileiro, durante muito tempo, foi protegido pelo governo e
acostumou-se com um mercado fechado, pouco competitivo. Porém, repentinamente, no
inicio da década de 1990, viu-se empurrado/atropelado pela globalizacdo e pela
estabilidade da economia; sendo que 0 momento econdmico e empresarial passou a
exigir-lhe o redimensionamento, também, do perfil de gestéo das organizagdes. Aliado a
esse fendmeno econdmico (a globalizagcdo), as unidades de producdo familiares
brasileiras convivem com uma alteragdo no seu comando, afinal, os fundadores estdo
passando 0 cajado aos seus sucessores. O NOVO cen&rio que se apresenta requer,
portanto, um novo modelo gerencial, capaz de provocar a ampliacdo da competitividade

e a otimizagao dos resultados.

Na gestdo das unidades de producdo familiares observa-se que, em sua
maioria, N0 existe uma separacao entre os proprietarios e os trabalhadores da lavoura e
pecuéria, pois em outras organizacfes a ponte existente entre empregados e patrfes é
inevitavel. No caso das unidades de producdo rurais, a familia € a0 mesmo tempo
proprietaria e a principal fonte de trabalho da organizacdo onde esta, e se constitui ao
mesmo tempo em patrimonio e local de trabalho. Essa caracteristica associada a
pequena escala de atividades desenvolvidas e as particularidades do processo de
producdo na agricultura faz com gque ndo exista, nestas unidades de producéo, a classica
especializacdo e divisdo formal e hierérquica entre trabalho administrativo e executivo
(LIMA et d., 1995; CARRIERI e LIMA, 1992).

O gestor é considerado para Ploeg (1985) ator consciente que seleciona seus
préprios critérios de decisdo e agdo, e constroi seu proprio modelo especifico de
producdo. Cada membro da familia, ainda que de forma diferenciada, participa do

processo de decisdo e producéo e é co-responsavel pelo conjunto do funcionamento do
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sistema familia-organizacdo. Ainda que ndo exista uma divisdo formal e hierarquica
rigida do trabalho, gerdmente existe uma certa participagdo de tarefas, funcles e
responsabilidades. O pai e/ou a mée sdo 0s principais responsaveis pelo conjunto do
sstema. Sdo eles que tomam as decisdes mais importantes. A mae é a principal
responsavel pelas atividades domésticas e certas atividades produtivas.
Tradicionalmente, as filhas se dedicam, juntamente com a mae, as atividades do lar e de
autoconsumo e os filhos assumem as atividades de producéo comercial. Se bem que, ja
existe uma mudanca de comportamento no meio rural, onde os pais designam parte de
sua renda a graduagdo de seus filhos, atribuindo-lhes igualdade de valores, tanto para
homens quanto para as mulheres. Porém, nos momentos de acimulo de trabalho dentro
da unidade de producdo todos participam da atividade produtiva (ALENCAR e
MOURA FILHO, 1988).

Também se percebe que, na unidade de producgéo familiar, norma mente existe
no gerenciamento caracteristicas mais afetivas do que racionais, onde se conclui que o
fundador transmite a0 seu sucessor caracteristicas herdadas de autoritarismo de seus
antepassados, ocasionando quase sempre um modelo de gestdo atipico, que segundo
Grzybovski e Tedesco (2000), se traduzem em condutas protetivas e que refletem poder

hierarquico.

Ao se falar em autoritarismo, € interessante abordar as principais
caracteristicas de lideranca, pois € muito provavel que o gerenciamento da unidade de
producdo familiar segue uma certa incorporacéo inconsciente do seu fundador, visto
que, as caracteristicas pessoais de um fundador podem influir em menor ou em maior
intensidade na formacéo dos sucessores. As teorias sobre estilos de lideranca estudam a
lideranca em termos de estilos de comportamento do lider em relacdo aos seus
subordinados, ou sgja, pela conduta do lider. Em 1939 através de um estudo de White e
Lippitt (WAGNER Il e HOLLENBECK, 1999) surgiu a principal teoria que explica a
lideranca por meio de comportamento, e que se refere aos trés estilos de lideranca:
autoritaria, libera e democrética, conforme observado na Figura 1. Conforme as
experiéncias 0s grupos submetidos a lideranga autocrética apresentaram uma maior
quantidade de trabalho produzido; os grupos submetidos a lideranca liberal ndo se

sairam bem nem quanto a quantidade nem guanto a qualidade do trabalho; e os grupos
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submetidos a lideranca democrética apresentaram uma melhor qualidade do trabalho,

porém com uma quantidade produzida inferior ao grupo submetido a lideranca

autocratica. Porém, a conclusdo a que chegaram os pesquisadores € a de que néo existe

um estilo Unico e melhor a ser utilizado, o lider utiliza os trés estilos de lideranca, de

acordo com a situagao com as pessoas ou com atarefa a ser realizada.

Figura 1 Caracteristicas de estilos de lideranca

Autocr atica Democr ética Liberal
Diretrizes fixadas pelo Diretrizes debatidas e O grupo temtoda a
lider, sem a participacdo do |decididas pelo grupo com a | liberdade para decidir. O
grupo. assisténcia e estimulo do lider participa

lider. minimamente.

O lider determinaas
providéncias e as técnicas
para a execucdo das tarefas,
uma de cada vez, conforme
anecessidade, sendo assim,
imprevisiveis para o grupo.

O grupo esboca as
providéncias e técnicas para
a execucao dastarefas,
solicitando ao lider

aconsel hamento, quando
necessario. Sempre que
solicitado o lider oferece
duas ou mais aternativas,

O lider tem uma
participacéo limitada nos
debates, apresentando
materiai s variados ao grupo,
e fornecendo alguma
informacdo, se solicitada.

provocando o debate no

grupo.
O lider determina a ser A divisdo detarefasficaa | O lider ndo participa muito
executadae qual o cargo do grupo e cada nadivisdo das tarefas.
companheiro de trabalho de | membro escolhe seus Quanto a escolha de
cadaum. companheiros de trabalho. | companheiros ficaa cargo

do grupo.

O lider é dominador e
pessoal, tanto nos elogios
guanto nas criticas ao
trabalho de cada membro.

O lider é um membro
normal do grupo, porém
sem encarregar muito das
tarefas. E objetivo e limita-
se aos fatos em suas criticas
e elogios.

O lider ndo avalianem
regula o curso dos
acontecimentos. Quando
perguntado, faz comentarios
irregulares sobre as
atividades dos membros.

Fonte: Wagner 111, J.A. e Hollenberck, J.R. Comportamento organizacional. S0 Paulo: Saraiva, 1999.

p.79.

Dependendo das condic¢Ges internas e externas, a gestéo de uma unidade de

producéo familiar pode assumir caracteristicas diferentes. Em outros termos, a agdo de

gestdo nunca € igual em todas as organizagOes, pois apresenta inUmeras variavels, néo

existindo normas especificas de administracéo validas para todas as situagdes e ocasi0es
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possiveis. Nesse sentido, Likert (1971) aponta quatro sistemas administrativos, como

pode ser observado na Figura 2.

Figura 2 Caracteristicas dos sistemas de administracéo

Principais Sistema Sistema Sistema Sistema
variave's Autoritario Autoritario Consultivo Participativo
Coercitivo Benevolente
Totalmente Centralizado na | Consulta aos Totalmente
centralizado na | cUpula, mas niveisinferiores, | delegado e
Processo cUpula. permitindo permitindo descentralizado.
Decisoria diminuta participacdo e | Nivel
delegacdo de delegacéo. institucional
carater rotineiro. define politicas
e controla
resultados.
Bastante Relativamente | Facilitao fluxo |Sistemasde
precario. precario, no sentido comunicacao
Apenas prevalecendo vertical eficientes, o que
Sistemade |comunicagbes |comunicacoes (descendentee | sdo
Comunicagdes | verticais descendentes ascendente) e fundamentais
descendentes | sobre as horizontal. para 0 sucesso
carregando ascendentes. daempresa.
ordens.
Provocam Sao toleradas, Certaconfianga | Trabalho
desconfianca. | com certa Nas pessoas e realizado em
Organizagdo | condescendéncia. | nas suas equipes.
informal Organizacao relagoes. A Formacdo de
Relacbes vedada e informal empresa procura | grupos torna-se
Interpessoais | considerada incipiente e facilitar o importante.
prejudicial. considerada desenvolvimento | Confianga
Cargos e Ccomo uma deuma mutua,
tarefas ameaca a organizacéo participagéo e
confinam as empresa. informal sadia. | envolvimento
pessoas. grupal intenso.
Enfase em Enfase nas Enfase nas Enfase nas
punicoes e punicoes e recompensas recompensas
medidas medidas materiais sociais.
disciplinares. | disciplinares, (principalmente | Recompensas
Obediéncia mas com menor | salarios). materiais
Sistemasde |estritaaos arbitrariedade. Recompensas | frequentes.
Recompensas |regulamentos | Recompensas socias Puni ¢bes sdo
internos. Raras |salariais mais ocasionais. raras e, quando
recompensas | freqUentes. Raras punicbes | ocorrem, sd0
(de cunho Recompensas Ou castigos. definidas pelos
estritamente sociais sao raras. grupos.
salarial)

Fonte: Likert, R. Novostemposde administracdo. Sdo Paulo:

Pioneira, 1971.
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Segundo o0 Sistema de Administracdo de Likert, o Sistema Autoritério
Coercitivo gerdmente é encontrado em organizacbes que utilizam mao-de-obra
intensiva e tecnologia rudimentar, onde o pessoal empregado € de nivel extremamente
baixo. O Sistema Autoritirio Benevolente € freqlUentemente encontrado em
organizagOes que utilizam tecnologia mais apurada e méo-de-obra mais especializada,
mas mantendo ainda alguma forma de coercdo para ndo perder o controle sobre o
comportamento das pessoas. O Sistema Consultivo € usuamente empregado em
empresas de servicos (como € o0 caso dos bancos e financeiras) e em certas areas
administrativas mais organizadas e avancadas em termos de relagbes com o0s
empregados. O Sistema Participativo € pouco encontrado na prética. E encontrado em
raras empresas que utilizam sofisticada tecnologia e onde o pessoa € extremamente
especializado e desenvolvido; como exemplo, tem-se o setor de marketing, consultoria
em engenharia e administragdo, onde os profissionais desenvolvem uma atividade
complexa.

E importante destacar que ndo existe limite definido entre si, nestes quatro
sistemas administrativos. Para Grzybovski e Tedesco (2000), no que se refere a unidade
de producdo familiar, estas variaveis podem se sobrepor umas as outras, isto €, no
processo decisorial pode ser classificada como autoritario coercitivo, entretanto, em

termos de relagdes interpessoai s pode ser representada como sistema participativo.

Também, observa-se que as organizagdes diferenciam-se uma das outras pela
definicdo de seus objetivos. Assim, o0s objetivos de lucro ou sobrevivéncia, ou status ou
satisfacdo social, va@o caracterizar os diferentes tipos de organizagdo. Mas,
diferentemente de Likert, o autor Motta (1999), afirma que as organizagOes podem ser
classificadas de acordo com a sua gestéo em:

a) Utilitarias — s@o aguelas em que o exercicio do poder é realizado por meio de
recompensas materiais e de consentimento, via envolvimento, pelos membros

de nivel mais baixo;

b) Coercivas — sao aquelas em que o exercicio do poder € realizado por coesdo e
alienagdo dos participantes de nivel mais baixo;
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¢) Normativas — sd0 aguelas em que o exercicio do poder é realizado por meios
simbdlicos e o consentimento caracterizado pelo ato engajamento dos

participantes de nivel mais baixo;

d) Mistas — sd0 aquelas em que podem ser observados a mesclagem das

caracteristicas dos tipos de gestdo anteriores.

Esses sistemas de gestéo discutidos na literatura vém reforcar a influéncia das
caracteristicas de gestéo sobre o cotidiano rural e na sua reproducéo ao longo dos anos.
Fato importante em unidades de producdo familiares, onde a presenca da familia
mistura-se com o0 andamento do negdcio.

Na sociedade atual, comumente, quem exerce 0 poder € aquele que detém o
capital financeiro. Nas unidades de producdo familiares, isso ndo é diferente. O
fundador, normalmente, detentor do comando na unidade de produc&o, determina, por
critérios afetivos, quem € o detentor da verdade ou da melhor idéia. Para Garcia (2001)
as pessoas que 0 cercam (sgam parentes, sgjam colaboradores ndo pertencentes aos
lacos familiares) s&o aguelas que conquistaram sua confianga ao longo de muitos anos, e
ali permanecem por critérios, muitas vezes, puramente carisméticos; quando ndo séo
detentores de habilidades especificas para 0 cargo, permanecem como forma de
retribuicéo do fundador pela sua dedicacdo e confiabilidade a organizacéo ao longo dos
anos.

Muitas vezes, a sociedade familiar é formada por uma situacéo de afinidade ou
solidariedade: dois irméos, velhos amigos mantém vinculos de confianca mutua; um
casal que acredita poder vencer as dificuldades financeiras com um nivel maior de
dedicacdo e desempenho; colegas de trabalho que possuem habilidades profissionais
que complementam as atividades operacionais necessérias a unidade de producéo. E
uma combinagdo que pressupde a existéncia de uma dose de afetividade, solidariedade,
identificacdo, estima e, a0 mesmo tempo, uma dose de logica, aguilo que ambos

consideram uma boa oportunidade comercial.
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O interessante é que, normamente, no inicio desta sociedade as personalidades
do fundador e da unidade de producdo se confundem. Na prética, em aguns casos, a
pessoa parece ser mais forte do que a organizagdo. E o estégio de fusionamento, onde a
caracteristica mais comum pode ser verificada na administracdo financeira: o caixa da
unidade de producdo é o mesmo do dono, ndo h4 um pré-labore definido, as retiradas
s80 de acordo com as possibilidades, e a énfase estd na construgdo do patriménio da
pessoa. Nessa fase, ndo ha delegacdo, todas as decisdes estdo concentradas no dono,
predominando o informalismo, ndo se valorizam 0s registros, a unidade de producdo
est4 na cabega do fundador. Normalmente n&o se encontra a contabilidade da unidade de
producdo organizada, pois conforme Garcia (2001, p.123) “As pessoas prestam lealdade
ao dono, que quase sempre alterna autoritarismo com paternalismo e com isso cria o seu

grupo de confiancga, ja que alealdade € a condicdo para preservar o0 emprego”.

Percebe-se na Figura 3 que a preocupacdo da familia est4 voltada para a
criagdo, educacdo e seguranca dos seus membros, enquanto que o interesse da unidade
de producdo esta voltado para produzir bens e servicos para atender as suas

necessidades e viabilizar sua continuidade.

Ainda na Figura 3 € possivel identificar uma sobreposicdo entre o que €
particularidade da familia e o que € da unidade de producédo. Surgem os chamados
conflitos psicoldgicos cuja origem esta nos antecessores familiares. A heranca familiar,
no seu sentido mais amplo, se constitui de uma série de fatos psicol 6gicos que tendem a

se reproduzir, marcando e se caracterizando como tracos fundamentais da sua historia.

A unidade de producdo € o espaco fisico e ssmbadlico ideal onde 0 modelo de
relacOes familiares se repete. Em situacfes nas quais ha um grande entrelagcamento entre
familia e organizac&o, as insatisfages, as rixas existentes no cotidiano da familia serdo
levadas para o ambiente da unidade de producdo — no que se refere ao negécio da
organizacdo; bem como, tudo aquilo que se refere a unidade de producéo sera levado
pra casa, invadindo até mesmo os momentos de descontragcdo da familia. “A fata de
diferenciacéo leva a uma verdadeira promiscuidade entre as relacOes afetivas, proprias
do espaco familiar, com as questbes gerenciais, proprias do ambiente de negdcios’
(GARCIA, 2001, p.86).
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Interesse nos
negocios:

Preocupactes
Familiares:

- Lucratividade
- Sobrevivéncia

-Educacéo
-Desenvolvimento

Figura 3 Conflitos entre as preocupagdes familiares e o interesse nos negécios em
organizagoes familiares

Fonte: Longenecker, J; Moore, C.W.; Petty, J.  Oportunidades em empresas familiares. In:
ADMINISTRACAOQO de pequenas empresas, S80 Paulo: Makron, 1998. cap. 6. p.136.

O entrelagamento entre organizacdo e familia é t&o forte que quase n&o existe
diferenca entre seus limites, 0 que ocasiona quase que uma continuidade de
comportamentos. Por este motivo, muito dos conflitos psicol 6gicos dos familiares sdo
transferidos para a organizacdo, favorecendo riscos no que diz respeito a sucessdo da
mesma. Cohn (1991) apresenta uma série de regras e padrdes de comportamento
caracteristico de uma organizagéo familiar, conforme Figura 4.

E certo que poderdo surgir conflitos tanto em nivel pessoal como no
operacional, e é nesta hora que, muitas vezes, entra a figura de um articulador que
podera ser representada pelas mais variadas pessoas. Nas unidades de producédo em que
o fundador ainda esta presente, sempre mée € a figura articuladora; naquelas com gestéo
nas maos da segunda geracdo, normalmente € o membro da familia com maior
experiéncia empresarial. Desta forma, o que fard a sociedade se perpetuar é a
capacidade que os seus membros tém de solucionar tais divergéncias sem afetar a
confian¢a mutua, visto que, quando essa ndo mais existir, ocorrera a ruptura do processo

associativo, com consequente revisdo do modelo de gestéo adotado.

Grzybovski e Tedesco (2000) comentam que, em se tratando de modelo de
gestdo, a organizacdo familiar utiliza uma linguagem mais voltada a0 modelo

burocratico taylorista, onde o trabalho e o aprendizado sdo individuais. Caso
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trabalhassem juntos e integrados, membros da familia e funcionarios poderiam realizar

uma gama mais ampla de experimentos com as ferramentas e métodos existentes.

Poderiam, também, compreender e superar barreiras mercadol 6gicas mais rapidamente

do que os concorrentes uma vez que as organizacbes familiares tém um forte
compromisso pessoa no atendimento a seus clientes.

Figura 4 Comportamento diante da familia e da organizag&o

diferencas/“ direitos”

Categoriasde Regrase | Presentese Adequadosa | Presentese Adequadosa
Padrdes de Familia Organizacao
Comportamento
Indissol ivel Profissional
Afetivo e Psicolgico Pode ser rompido
Vinculo Independente do Depende do desempenho
desempenho
Osfilhos ingressam pelo Processo de selecéo
nascimento Ingresso baseado na
Ingresso competéncia
Os parentes ndo se Os membros ingressam
escolhem adultos
Tratamento das Igualdade, todos tém os

mesmos direitos,
independente do mérito

Equidade, igualdade de
oportunidades

Cuidar, dar seguranca

Desempenho de tarefas
empresariais

Orientagéo do esforco Educar, preparar paraafase | Treinamento profissional,
adulta conforme o interesse da
Preservagdo da unido organizagao
Preservacdo da educacédo
Recompensa Psicol6gica Financeira
Espontanea Expectativa de
Expressdes daafetividadee | Lacos afetivos, carinho | racionalidade e controle das
emocoes Aceitar como “normais’ emocoes
reacOes emocionais Lagos profissionais e de
amizade

Predominantemente

Relacionamento informal Predominantemente formal
Intimidade
Apoio e confianca
Externalidade/ Mudanca Fechamento Abertura ao ambiente
Preservacdo daintimidade | Adaptavel as mudancas
Estilo da autoridade Conservador Gerencial
Paternal

Fonte: Cohn, M. Passando a tocha: Como conduzir e resolver os problemas de sucessdo familiar. S&o

Paulo: Mackron Books, 1991, p.21.
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Ainda é importante notar, como afirma Uhlimann (1997), que o modelo
gerencial baseado no esquema estratégia-estrutura-sistemas sustentou o crescimento
empresarial desde a Revolucdo Industrial até o surgimento, na década de 1980, dos
modelos orientais de gestdo, sendo hoje, no entanto, considerado como fonte de muitos
problemas. O controle e a conformidade inibem a criatividade e a iniciativa, variaveis

inaceitaveis em um mundo pos-industrial.

E, a funcdo da geréncia moderna redimensionou-se, sendo preciso ter a
habilidade de transformar os colaboradores de ssimples fatores de produgdo, cujas
tarefas, antes, eram bem definidas e supervisionadas, em fontes de novas idéias

inovadoras permitindo a discussdo aberta e ampla entre todos os niveis hierarquicos.

A seguir, serdo discutidos alguns aspectos fundamentais de uma gestdo,
relativos a tomada de decisdo.

2.2.3 A Tomada de Decisao e o Processo de Solucéo de Problemas

Solucionar problemas e tomar decisdes para Kroenke (1992) sdo duas das mais
importantes atividades do gestor. O processo de solucdo de problemas pode ser
model ado por:

a) reconhecimento do problema, oportunidade ou necessidade de deciséo;
b) anadlise e formulacdo de aternativas,

c) escolhaentre as aternativas,

d) comunicacéo e implementacdo da decisdo tomada;

€) acompanhamento dos resultados obtidos e realimentacéo.

O resultado da andlise dessa abordagem para o processo de tomada de deciséo
€ gue as decisdes surgem a partir de um problema ou do reconhecimento de uma
oportunidade. Na resolugdo de um problema, a metodologia natural € o exame de
alternativas de agéo, processo divergente que culmina na tomada de deciséo, a qud

entdo converge para uma linha de acéo.
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A tomada de decisdo pode ser definida, basicamente, como uma agdo a ser
tomada acerca de um ou mais contextos, cuja acdo poderd gerar conseqléncias
(XAVIER e FRANCIATTO, 1995). Acontece, porém, que a tomada de decisdo em
condicdes de incerteza pode fracassar ou frustrar uma expectativa, embora, a incerteza
sgja um elemento constante no mundo dos negocios. Estas condi¢Bes de incerteza
constituem-se no dilema sobre o continuado risco das consequiéncias das decisdes que
envolvem os tomadores de decisfes. Algumas pesquisas tém mostrado que,
predominantemente os tomadores de decisdes, tém sido forcados a mudangas e, isto tem
ocorrido em razdo, principamente, das imprevisibilidades e incertezas que norteilam as
circunstancias de se decidir.

Drummond (1995) relata que varios ensaios experimentais procedidos em
laboratérios com intuito de forcar a tomada de decisdo dentro de uma escala de
possivels causas, raramente retratam 0s cendrios complexos da vida real, ou sgja,
quando o0 assunto é tomar decisdo nem sempre a teoria (estudos em laboratorios)

equivale apratica, avidarea das organizacOes.

Enfim, tomar decisdo requer o maior nimero de subsidios possiveis a fim de
reduzir as incertezas (riscos), sejam estes subsidios provenientes de fatos passados,
presentes ou previsdes do futuro. Para minimizar tais riscos, serdo abordados nesta

sequéncia, alguns model os de tomada de decisdo resgatando sua evolugdo historica.

2.2.4 Modelosde Tomada de Decisao

Resumidamente, a Teoria da Decisdo surgiu a partir da Teoria Econdmica no
comeco do seculo XX. Ela evoluiu de uma orientagcdo bastante simples e matematica
para uma orientacdo mais pragmatica, politica. Hoje, os tomadores de decisdo estdo
buscando conhecimentos para equilibrar muitos fatores em uma conotacdo politica mais

complexa, sob condic¢des de conhecimento limitado e tempo.

Para Feliciano Neto e Shimizu (1996) todos os model os concordam com estes

estagios, mas eles se diferem em suas suposi¢oes sobre 0 processo e a ordem na qual os
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estégios ocorrem. A Teoria Classica da Decisdo (racionalidade absoluta), originada no
inicio do século XX, como um desenvolvimento da Teoria Econdémica Classica, assume
que dirigentes sGo0 sempre racionais, que eles tém informacbes perfeitas sobre os
problemas e suas aternativas, e que eles possuem uma especificacdo completa dos

objetivos para serem maximizados.

Porém, para Dossa (1996) o quadro tedrico apresentado, predominante na
gestdo rural, giraem torno da Teoria da Firma. Elatraz, na sua base, o conceito de custo
de oportunidade que permite orientar as decisdes entre aternativas. Entretanto, essa
teoria sofre seus limites, inicidmente ela foi formulada para se compreender o
equilibrio do mercado e se apdia sobre pequenas unidades. teoria dos pregos dos
produtos e lei da oferta e da procura. Sendo assim, ela se caracteriza por ser um
instrumental para indicar como se estabelece o equilibrio entre oferta e demanda na
formacao de precos. Para isso ela se apdia sobre dois eixos. Inicialmente sobre a fungéo
de producéo que indica 0 uso eficiente dos recursos para obtencédo do produto. E, por
outro lado na lei dos rendimentos decrescentes, que viabiliza o conceito de igualdade
entre receita margina e custo marginal. A escolha é determinada pela Ultima unidade de
producdo que determina que se deve produzir sempre que 0s custos de produzir uma
unidade adicional for inferior ou igual ao preco de comercializacdo de uma unidade de
produto (igualmente entre receita e despesas). Pelo exposto nota-se que a Teoria da
Firma, mesmo sendo dominante na area, ndo € uma teoria que buscasse a compreensao

do processo de tomada de deciséo.

Outra critica que pode ser efetuada contra a Teoria da Producéo, é de que um
gestor racional geralmente ndo tem como objetivo Unico o do lucro maximo na unidade
de producdo (ALENCAR e MOURA FILHO, 1988). Contraria-se a racionalidade
absoluta impondo as razbes da natureza humana, critica-se a possibilidade de existirem
a0 mesmo tempo um 6timo global, caracterizado pelo 6timo técnico, econdémico e uma
alocacdo 6tima de recursos. Este 6timo global ndo existe na gestdo de uma unidade de

producdo familiar.

O que é possivel de se obter sdo condi¢des satisfatorias através de decisdes

que buscam adaptar-se a0 meio socio-econémico (KROENKE, 1992). Nesse enfoque
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uma organizacdo adota um desequilibrio e busca imediatamente obter um novo
equilibrio, mas com ganhos adicionais, sobre a situagdo anterior. Com isso o decisor
racionalmente procura minimizar riscos quando percebe que o custo para chegar a uma
pOosicao superior ndo € compensatorio pela elevacéo do risco. Esse decisor procura, por
ensaios e erros, aguela posicéo que ele considera aceitavel, dado a situacéo e projeto
dentro da unidade de producéo.

A Teoria da Decisdo Comportamental, entretanto, assume que os tomadores de
decisdo tém conhecimento imperfeito sobre os problemas e suas alternativas, e que sdo
incapazes ou relutantes em fazer avaliagdo racional da melhor decisdo possivel. Simon
apud Kroenke (1992), usou o termo racionamente limitado ao se referir a
procedimentos de tomadores de decisdo trabalhando dentro de seus limites de
conhecimento do problema e suas incapacidades ou relutancias para tomar uma decisdo
racional. March apud Kroenke (1992), expandiu estas idéias quando ele definiu o termo
racionalidade contextual. Este modelo reconhece que pessoas tomam decisdes sob
pressdo num ambiente complexo envolvendo muitas decisdes e multiplos critérios para

cada decisdo, com limitado conhecimento e tempo.

O processo de tomada de decisdo freqlentemente trabalha no sentido contrério
a ordem em que foram selecionadas as cinco atividades do processo de solugdo de
problemas. Em vez de livremente identificar alternativas e raciona mente selecion&-las,
tomadores de decisdo comegam pela identificagdo de um ou poucos resultados que eles
consideram aceitaveis. Eles, entéo, forcam o processo de tomada de decisdo, assim que
geram um destes resultados. Este modelo € chamado de processo de decisdo com
resultados forgados. E importante lembrar que nem todas as decisdes que sio tomadas
no dia-a-dia sdo parecidas. Ha decisdes que se repetem, enquanto outras ndo se parecem
com nenhuma que havia sido tomada anteriormente (FELICIANO NETO E SHIMIZU,
1996).

E, como esta pesquisa visa compreender a gestéo de uma unidade de producéo
familiar, serdo discutidos a seguir, alguns aspectos da tomada de decisdo em grupo aluz

daliteratura referenciada
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2.2.5 Tomada de Decisdo em Grupo

Na maioria das vezes, a tomada de decisdo em negocios ndo € feita por uma
Unica pessoa. Para Kroenke (1992), com o envolvimento das pessoas na decisdo, o
sucesso é muito mais provavel. Os membros do grupo terdo seus intimos envolvidos na
decisdo e se esforcardo a0 maximo para fazer este trabalho. Somando-se a isso, 0
processo de decisdo em grupo fara com que os participantes entendam melhor o
problema e a decisdo. As pessoas do grupo de decisdo também estardo habels para
comunicar a decisdo e sua racionalidade para outros na organizacdo. Além disso, se 0s
membros do grupo tém uma oportunidade para discutir suas idéias e alternativas
priorizadas para a decisdo, eles terdo provavelmente menor chance de errar, uma vez

iniciada aimplementacgéo.

Desta forma, a tomada de decisdo em grupo pode resultar em melhores
decisdes do que a tomada de decisdo individual. Paraisto ocorrer, entretanto, a dinamica
de grupo deve ser cuidadosamente administrada pelo lider. A seguir, na Figura 5, estdo
representadas algumas das principais vantagens e desvantagens da tomada de decisdo

em grupo.

Figura 5 Vantagens e desvantagens da tomada de decisdo em grupo

Vantagens Desvantagens

Grande compromisso do grupo com a Maior consumo de tempo;
decisdo e a suaimplementacéo;

Melhor entendimento por parte do grupo | Maior custo (de decis&o, ndo

do problema e aracionaidade paraa necessariamente na solucéo de problemas);

deci s&0;

Melhoria da comunicacéo para os Inapropriadainfluéncia dadinamicade

implementadores; grupo (dominacéo, inflexibilidade,
pensamento grupal);

Reducéo da probabilidade de uso de Tendénciaater compromisso com as

evasivas, solucdes de qualidade inferior.

Consideragdo mais compreensiva do
problema e assuntos rel acionados.

Fonte: Kroenke, D. The value added by information system. M anagement Information System, 1992.
p. 37.
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Cada gestor rural familiar dispde de um estilo de decisdo particular, sem
necessariamente seguir um certo padréo ou model o de decisdo.

2.2.6 Estilos de Decisao

Toda decis@o reflete aquilo que a organizacdo é. Organizagcdo de estilo
autocratico e conservador provavelmente impdem entraves burocréticos que dificultam
a tomada de decisdo por parte de um profissional dindmico. J& uma organizagdo
inovadora e progressista estimula as agdes mais &gels e ousadas, assim como as decisdes
tomadas por iniciativa prépria. Nas unidades de producéo que combinam os dois estilos,

antes de tomar decisdo sera preciso descobrir qual a orientagdo predominante.

Existem diferentes estilos de decisdo. Independente de ser [6gico ou criativo, o
método deve se revelar direto e eficaz. Na hora de decidir, ndo convém permitir que a
personalidade controle o processo ou o resultado, uma vez que, intuicéo e logica estdo

associados.

A teoria gerencia até recentemente se apresentava dominada por critérios de
racionalidade que levavam os administradores a tomarem suas decisdes baseadas em
informacBes coletadas previamente e que analisadas segundo estes mesmos principios
racionais 0s conduziam as melhores decisdes. No processo de decisdo a andlise tende a
ser limitada e os tomadores de deciséo escolherdo entre algumas das aternativas, uma
que sgja satisfatoria. Neste processo levaro em conta as praticas passadas e desta forma

pouco ou henhum esforgo sera feito para que segja obtida a melhor deciséo.

Atualmente, em decorréncia da complexidade da vida organizacional, tais
critérios racionais passaram a ser questionaveis e deixaram de ser os unicos. Desta
forma, novos vaores anteriormente desprezados, foram incorporados a tomada de
decisdo. Os métodos ilégicos e intuitivos sdo um exemplo claro destes novos valores, e
agregaram a atividade gerencial uma visdo mais ampla do todo organizacional, bem
como melhoraram em muito a sua capacidade de acéo e de adaptacdo frente a um

ambiente cada vez mais complexo, turbulento e de alta mutacéo (HELLER, 1998).
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Vé&rios autores vém discutindo os dois hemisférios do cérebro humano, entre
eles Mintzberg (1976), relata que os cientistas descobriram ha muito tempo que o
cérebro tem dois hemisférios distintos. O hemisfério esquerdo que controla os
movimentos do lado direito do corpo e o hemisfério direito que controla movimentos do
lado esquerdo e que estes dois hemisférios sdo especializados de modos mais
fundamentais. No hemisfério esquerdo os processos de pensamento l6gico sdo
encontrados, tais como: julgar, medir, classificar, memorizar, escrever, recordar fatos,
compreender palavras, redlizar calculos, analisar fatos e agir de acordo com padrdes. Ja
o hemisfério direito é especializado para processo simulténeo, opera de forma holistica
e esta relacionada a habilidades ligada a emocéo, tais como: imaginar, sentir, perceber o
todo, fantasiar, intuir, sonhar, brincar, agir de forma espontanea, cooperar e lidar com

simbol os.

Um fator importante que serviu como um alto impulsionador do uso do ilégico
e do intuitivo na tomada de decisdo foi o tempo geralmente escasso dos tomadores de
decisdo, que acabam por participar apenas em parte dos eventos organizacionais e, por
conseguinte, participam também apenas em uma pequena parte de algumas poucas

decisdes.

A intuicdo leva os gestores a terem uma visdo global a partir de sua
experiéncia e do processamento inconsciente das diversas informagdes formais e
informais que chegam a eles no diaadia organizacional, levando-os a produzirem
decisbes importantes que escapam em grande parte das vezes a logica (racional) dos
fatos. As pessoas ao terem que decidir, ndo se valem de umalogicaracional, mas sim de
um conjunto de regras que se formam ao longo do tempo, e que estdo enraizadas nelas e
nas organizagoes.

Sobre sucessdo, no enfoque a seguir serdo evidenciados alguns conceitos e

procedimentos utilizados para este fim.
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2.3 SUCESSAO FAMILIAR

A literatura académica aborda a problemética da sucessdo familiar com base
na variedade de conceitos atribuido a empresa familiar urbana. Alencar et al. (2001)
considera uma diferenciacéo conceitual entre empresa familiar urbana e rural, onde nas
empresas familiares urbanas o fator fundamental para classificacéo é o controle que a
familia detém sobre a gestdo do empreendimento. Enquanto que, na empresa familiar
rural h& predominancia do trabalho da familia ndo s6 na gestdo do empreendimento,
mas, sobretudo nas atividades relacionadas com o trabalho com criagOes e lavouras. Se
fosse observado somente o cardter familiar da gestéo, provavelmente a maioria das
unidades de producéo agropecuérias, inclusive as denominadas de empresas agricolas
capitalistas, seriam também classificadas como familiares. Por esta razdo, neste
trabalho, buscou-se entender como as unidades de producdo familiares gerenciam uma

das principais preocupagdes. a Sucessao.

Embora muitos autores tratem como sinbnimos sucessao e heranga, usou-se
uma diferenciagdo conceitual entre sucessdo e heranca defendida por Errington e
Tranter (1991), onde definem sucesséo € a transferéncia do controle administrativo entre

geracOes, enquanto heranca refere-se ao processo de transferéncia da posse daterra.

Na linguagem popular dos gestores rurais se diz “isso é de dar dor-de-cabeca’,
quando o assunto € sucessdo de uma unidade de producdo familiar, que é considerado o
pior dos conflitos gerador de insbnia, estresse, ansiedade e medo da ndo continuidade
dos negocios. Para Errington (1993/1994) a sucessdo de uma geracao para outra torna-

se uma das mais importantes tarefas da gestéo familiar rural.

Em termos historicos, as organizagdes familiares surgiram no Brasil com as
Capitanias Hereditérias, no inicio do século X1V, logo apds o mesmo ser descoberto por
Portugal. Essas capitanias, por serem hereditarias, podiam ser transferidas, por heranga,
aos herdeiros dos capitaes que administravam essas terras. Os donatérios das Capitanias
ndo eram propriamente empreendedores, pois receberam de presente da Coroa a sua

propriedade e tornaram-se senhores feudais, subdividindo suas terras entre aqueles que
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fossem explora-las, recebendo em troca impostos. Anos mais tarde, houve o surgimento
dos verdadeiros empreendedores onde estes deixavam as suas terras de origem, a
mordomia da cidade e partiam para o interior, arriscando tudo que tinham em busca de
encontrar um bom local para fundarem novos centros populacionais, em virtude das
condicdes favoraveis para o plantio da cana-de-acUcar, e posteriormente a instalacéo de
um engenho. Ainda recordando a Histéria do Brasil, o ciclo do café, que teve sua
origem do Vale do Paraiba até a regido de S&o Paulo, também imita os desbravadores do
Nordeste (aqui chamados de empreendedores) a fim de tornarem-se “senhores’ de
terras, de dinheiro, de poder e de trabalhadores. Iniciava-se, entdo, a era do poder, da
disciplina para o trabalho, a preservagdo da propriedade, sobretudo a unido da familia
como principio de legado, uma vez que, pela unido dos irmaos e parentesco, poder-se-ia
evitar a dispersdo do patrimoénio. O aparecimento das industrias em décadas mais tarde,
renovou O impeto para incremento de novas organizagcBes familiares, resultante de
varios movimentos imigratérios, tais como o italiano, o japonés, o demao, o judeu, e
outros. N8 se pode esquecer, porém, 0 surgimento de alguns empreendimentos
desenvolvidos por brasileiros, os quais consolidavam varias organizactes familiares de

sucesso, como afirmam Oliveira (1999) e Vidigal (1999).

Se for lembrado que a vasta maioria das organizagdes formou-se através dos
conceitos e do trabalho de um ou mais homens, e for adicionada a isto a estatistica que
comprova gque quase 90% dos homens constituem familia em agum momento da vida,
tém-se que as organizagdes, com raras excegdes, comegam por serem familiares. Isto foi
particularmente verdade na transicéo do Brasil Agricola para o Brasil Industrial, onde a
heranca ideologica e cultural do coronelismo se transpés com naturalidade para o
mundo dos negocios. Se for adicionada a influéncia dos imigrantes italianos e alemaes
na formagdo das organizagOes familiares nacionais, e levar-se em conta o contexto
patriarcal e autoritario trazido pelos mesmos, tem-se a semente do paternalismo que se

lancaram ao solo nacional, jafértil de questdes historicas.

E certo, também, que estas condigdes ndo s30 particulares ao Brasil, uma vez
gue o mundo capitalista tem nelas a sua regra de fundacéo de empresas. Ocorre que, no

Brasil, tém perpetuado algumas das facetas nocivas das organizagoes familiares por



44

mais tempo do que se faz desgjdvel em fungdo da importdncia crescente da
competitividade internacional devido a globalizacdo da economia.

Atuamente, as organizagOes familiares tém elevada representatividade no
Brasil e, também, no mundo, e 0 processo sucessorio representa um dos momentos mais
importantes para que se desenvolva a continuidade da organizagdo familiar. Ao
fundador que consegue dar uma boa formacéo a seus filhos, e tem a lucidez necessaria
para perceber que ndo é eterno, e que € melhor plangar a sua sucessao ainda estando no
comando da situacdo, é bem possivel que o patriménio se perpetue ao longo das
geragies seguintes. Caso contr&rio, se esse momento ndo apresenta os resultados
esperados, a efetividade da organizacéo familiar pode estar bastante comprometida. Em
muitas sociedades reconheceu-se ao proprietario o direito de uso e abuso do que era seu,
como também de decidir sobre a sua sucessao, portanto, 0 que se sabe é gue ho passado,
a vontade do patriarca era lel, ndo devendo e nem podendo ser contestada
(GONCALVES, 2000). Aos que ele excluia ndo podia caber mais do que a raiva
submissa, e mais o desconforto, por terem sido reduzidos a condicéo de proprietarios de

um patrimonio, mas n&o tendo 0 seu uso e Posse.

Vae lembrar que a sucessdo € um processo onde o fundador necessita tratar
em longo prazo, com habilidade, competéncia, estratégia e politica, para néo ferir a
sensibilidade dos demais membros (BERNHOEFT, 1989; LEONE, 1991; LODI, 1998).

Tal processo exige um momento adequado para ser consumada a transferéncia de poder.

A maioria dos estudos dedicados a sucessdo familiar afirma ser este o
momento decisivo e mais critico de uma organizagdo desse tipo. No entanto, é
interessante ressaltar que ndo existe de fato uma forma Unica de sucessdo. Ha muitas
possibilidades de configuragéo, em virtude do momento em que se ocorra, da geracéo,
da cultura familiar e das pessoas envolvidas. A forma mais utilizada de sucesséo é
aquela em gue 0 pai passa a sua gestdo a um filho. Este modelo de transicdo entre
geracOes, tem origem na antiga tradi¢do da primogenitura (GERSICK et al., 1997) e,
com as vantagens préticas da clareza e da previsibilidade.
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As sucessdes em organizagOes familiares ndo precisam seguir uma sequéncia
progressiva, do mais simples para 0 mais complexo. Muitas delas, por exemplo, sdo
fundadas n&o por um Unico empreendedor, mas por uma equipe de irmaos. Na segunda
geracao, pode-se escolher a forma do proprietario controlador como a mais viavel, com
0 sucessor e sua familia comprando as partes dos outros socios. Uma mudanca
comparavel pode ocorrer entre um consorcio de primos, quando estes decidem vender
as partes a um primo de um ramo, que entdo passa a ser proprietério controlador. Uma
organizacdo de proprietario controlador pode pular o estédgio de sociedade entre irmaos
e passar diretamente para um consorcio de primos. Esse tipo raro de sucessdo ocorre
guando nenhum dos filhos do proprietério controlador esta interessado ou apto para a
lideranca da organizacdo, e o gestor faz, entdo, planos para transferir a unidade de
producdo a seus netos, na esperanca de que estes venham a ser capaz de assumi-la.
Nesses casos, geralmente o proprietario contrata profissional ndo-pertencente a familia
paradirigir a organizagdo, como é demonstrado na Figura 6.

Ij Consorcio de
Primos

Ij Sociedade |«
entre Irmaos

E Proprietério [«
Controlador |4

Figura 6 Nove tipos de sucessdo

Fonte: Gersick, K.E.; Davis, JA.; Hampton, M.M.; et al. De geracao para geracdo. S0 Paulo: Negécio
Editora, 1997. p.212.

Para Gersick et a. (1997) admitindo-se a existéncia de muitas possibilidades
de sucessdo, 0 que se pode propor € a identificacdo de algumas tendéncias e

comportamentos mais comuns, tais como:
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a sucessdo do fundador tem uma importancia muito especiad,
podendo ser a mais desafiadora de todas, tanto para o sucedido
COMO para 0S sucessores. Isso pode acontecer, entretanto, em
qualquer geracdo seguinte, desde que o homem a ser sucedido

possua um carismamaior;

sucessdo do fundador, e depois as outras, ndo sdo definidas
exclusivamente pela sua vontade, pois existem procedimentos
obrigatorios determinados por lei, além dos valores culturais da
familia, que poder@o aceitar ou ndo, certos caminhos e certas
solugdes. O sucedido podera sempre, ainda que dentro dos limites
legais, usar do direito de testar, como tera ainda a possibilidade

de usar de outros recursos que 0 gjudem a afirmar a sua vontade;

uma segunda geracdo, a dos filhos, tendera a assumir
comportamentos inspirados por sentimentos e emocdes que
nasceram do convivio num mesmo lar, com 0s mesmos pais, 0
gue ndo impedird a existéncia de comportamentos emocionais e
contraditérios, caso se pretenda encontrar racionalidade neles. Ja
a terceira geracdo, a dos primos, provavelmente estara ligada por
sentimentos menos fortes, cada um desses primos tendo tido a
experiéncia propria de suafamilia nuclear;

nada impede que, a qualquer momento, em qualquer geracdo, um
dos herdeiros possa e queira negociar com o0s demais, assumindo
propriedade e comando exclusivos, retornando-se praticamente
ao primeiro momento na histéria da organizagéo familiar, com o

que sereinicia a cadeia sucessoria;

no momento de uma sucessao, 0 porte econdmico da organizacéo e a
sua situagdo financeira seréo sempre decisivos, determinando o

comportamento dos herdeiros e sucessores. Uma organizacdo
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familiar pode ser ambicionada e disputada, mas pode também
representar um legado indesejavel;

- 0 momento em que a sucessao ocorre também pode ser decisivo,
resultando em situagBes muito diferentes. Ela serd uma, se de fato
representa a Ultima etapa de um processo previamente planejado.
E sera outra, quando o sucedido, subitamente, morre ou de

alguma forma se torna incapacitado.

A sucessdo, vista como um processo, apresenta uma grande duragdo no tempo,
porque ndo se restringe a fase em que ocorre a transferéncia do poder de fato e de
direito do fundador para 0 sucessor. Esse processo tem seu inicio na juventude dos
herdeiros, que receberam informacbes e tratamentos tais que, no futuro, terdo
implicagOes para a troca de poder (BERNHOEFT, 1989; LODI, 1998). A sucessdo
pode ser definida como o rito de transferéncia do poder e do capital entre a atua
geracdo dirigente e a que vira a dirigir (LEONE, 1992). A habilidade administrativa
pessoa do lider (visdo de futuro, solucéo de problemas, novos negdcios), seu estilo de
lideranca e suas motivagdes, seu comportamento e preparo para transi¢gdes e mudancas

S80 essencials para que o0 processo de sucessao sgja bem conduzido (MELLO, 1995).

Na organizagéo familiar, a sucessdo como transferéncia possui dois aspectos
importantes que se relacionam com 0 seu resultado: 0 aspecto preventivo e a atitude do
gestor diante da sucessdo. Com relacéo a atitude do gestor, ela é determinada por varios
pontos existenciais. 0 sucesso empresarial, a razdo profissional de viver, a mudanca de
estilo de vida ou a aposentadoria. Somada a esses pontos existenciais, deve ser
destacada a importancia da influéncia do dirigente (lider) no estabelecimento das
diretrizes estratégicas de funcionamento da organizagdo e de suas prioridades.

Ha casos de conflitos e disputas familiares para assumir a sucessdo da
organizacdo. Por questBes genealOgicas, onde da primeira para segunda geragdo a
disputa fica entre filhos do fundador, ou sgja, entre irmédos,; da segunda para a terceira
fica entre os primos, gue consequientemente representam os netos do fundador; e assim

sucessivamente. Fora de épocas de sucessao, o conflito familiar pode ocorrer por fatores
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aparentemente muito simples, como por exemplo, inveja, cilme, brigas para utilizar
ativos ou funcionérios da unidade de producdo. Estes condicionantes podem afetar

consideravel mente a qualidade da gest&o da organizag&o.

Uma caracteristica geral de uma organizacdo familiar é “a de que ela é
essencialmente, um ideal que deu certo” (BERNHOEFT, 1989, p.38). E realmente, a
origem de uma organizacdo de sucesso € relatada pelo seu fundador como aquele que

acreditou na concretizacdo de seu sonho.

Uma organizacdo familiar se caracteriza também, por demonstrar aguns
atrasos de vida. Por um lado, € incapaz de facilmente atrair profissionais de muita
ambicdo, uma vez que estes percebem que oS critérios de promogcdo ndo serdo
totalmente justos ou imparciais. Por outro lado, em funcdo do grande ego que costuma
acompanhar o gestor, ela acaba se cercando de “yesmen”, pessoas que facilmente
concordam com qualquer coisa e direcionam o seu futuro na concordancia por

exceléncia do seu chefe afim de garantir seu emprego (LODI, 1998).

E comum pensar-se numa organizagdo familiar como algo decadente,
associada a idéia de fracasso, de descontinuidade, que incorpora uma conotacéo
altamente conservadora no seu gerenciamento (TEDESCO, 2000). Normalmente,
guando se fala em empreendimento familiar no meio-rural, os ambitos perpassam o
universo do patrimonio, ligando-se ao do poder, ao dos rendimentos e da divisdo interna
em termos hierarquicos e de trabalho. Ja a origem das unidades de producdo familiares,
na maioria das vezes, € decorréncia de uma unido conjuga onde os filhos homens foram
agregando a propriedade paterna as suas respectivas esposas e, consequentemente os
filhos nascidos deste casamento. Alguns permaneceram nas proximidades familiares,
outros, por suavez, foram comprando terras e aumentando o seu patrimoénio herdado.

Sobre esse aspecto, observa Tedesco (2000), que um dos pré-requisitos de
sucesso de uma unidade de producdo familiar é a possibilidade de ter suas terras unidas
em um mesmo espago fisico, isto &, as futuras compras serem sempre vizinhas uma das
outras, com isso se reduz o custo referente ao tempo gasto no plantio e na colheita, bem

como se reduzem os custos de maquinas e equipamentos. Outro fator de sucesso sem
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divida é a profissionaizacdo de todo o pessoa envolvido na producdo e

comercializagdo.

2.3.1 Repensando a Organizagdo Familiar

Bernhoeft (1989) apresenta as seguintes caracteristicas das organizacoes

familiares:

a)

b)

c)

d)

f)

9)

h)

Forte valorizacdo da confianca mutua independente de vinculos familiares
(exemplos sdo os “velhos de casa’ ou ainda “ os que comegaram com o velho”);

Lagos afetivos extremamente fortes influenciando os comportamentos,
rel acionamentos e decisdes da organi zagao;

Vaorizacdo da antiguidade como um atributo que supera a exigéncia de eficacia
Ou competéncia;

Exigéncia de dedicagdo (‘vestir a camisa’), caracterizada por atitudes tais como
ndo ter horario para sair, levar trabalho para casa, dispor dos fins-de-semana
para convivéncia com pessoas do trabalho, etc.

Postura de austeridade, seja naforma de vestir, seja na administragcéo dos gastos;
Expectativa de alta fidelidade, manifestada através de comportamentos como
ndo ter outras atividades profissionais ndo relacionadas com a vida da unidade
de producéo;

Dificuldades na separacdo entre o que é emociona e racional, tendendo mais
para o emocional;

Jogos de poder, onde muitas vezes mais vale a habilidade politica do que a
capacidade administrativa.

Tomando por base os conceitos de Donneley (1987) e Lodi (1998), é possivel

afirmar que a organizacdo familiar sO nasce com a segunda geracdo de dirigentes. Na

gestdo do fundador, € apenas uma organizacdo pessoal, em que ha um arranjo de

relagdes muito pessoa entre este e seus colaboradores (empregados e membros da

familia).
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Segundo Garcia (2001), trés sdo 0s principais mitos negativistas que
denominam a organizacdo familiar: sinbnimo de descontinuidade - pai rico, filho nobre
e neto pobre - conforme representado na Figura 7; competéncia gerencial do(s)

fundador(es), e que a profissionalizacdo é capaz de aprimorar a geréncia da organizacéo

familiar.

FUNDAC;AO CRESCIMENTO APOGEU DECLINIO
-Conflitoslatentes  -Velocidade de -Organizacdo atinge -Faltade lideranca
-Sucesso crescimento esconde 0 maximo -Conflito em familia
-Forcado fundador  os problemas -Efeito residual do -Divisbes

estruturais éxito do crescimento -Pulverizacdo do
-Manifestagdo  do patrimonio
conflito -Obsoletismo
-Perdade posicbes  -Crise
-Decadéncia
PAl RICO FILHO NOBRE NETO POBRE

Figura 7 Ciclo de vida de uma organizacdo familiar.

Fonte: Garcia, V.P. Desenvolvimento das familias empresarias. Rio de Janeiro: Qualimark, 2001.
p.298.

O conhecimento das caracteristicas de cada geracdo na organizacdo e a sua
forma de implementacdo torna a possibilidade de diagnosticar os fatores criticos de
sucesso de cada organizagdo, bem como os procedimentos para evitar problemas no
presente e no futuro. Verifica-se na Figura 8 a dindmica especifica das organizacdes

familiares.



Geracéo Segunda Terceira
do — . >
Fundador Geragao Geracéo k
- Tendénciaa ser autocrata | - Crise delideranga entre os| - Pulverizagdo do poder
- Concentragdo de decisdes | sucessores acionario

- Isolamento humano e
sacrificio dafamilia

- Culto da personalidade
- Obstaculos a
profissionalizacdo

- Dificuldade de treinar e

avaliar osfilhos

-Incompatibilidade entre
filhos e parentes

- Imobilismo, Tendénciaa
manter o status quo
-Reparticéo de poder/crise
politica

- Necessidade de
profissionalizacdo dafirma
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demais
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- O dinheiro e o poder
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Crise
de
Sucessdo

Crise
de
Lideranca

Figura 8 As trés crises da organizacéo familiar

Fonte: Lodi, J.B. A ética na empresa familiar. Sao Paulo: Pioneira, 1994. p.32.
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Crise
de
|dentidade

Porém, o outro lado da moeda também existe e ndo pode ser relegado ao

segundo plano. A criatividade, agilidade e facilidade de controle que caracterizam a

organizacdo familiar sGo condigdes basicas para as inUmeras inovacgdes e avangos em

produtos, tecnologias e mercados que marcou particularmente o Ultimo século XX e

inicio do XXI. Assim, discutir o mérito da existéncia de organizacOes familiares é
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exercicio vazio e hipdcrita (SEMLER, 1988). O que pode ser objeto de debate € aforma
de atualizacdo da organizagdo familiar brasileira e as condi¢Oes necessérias para que
este tipo de empreendimento se emparelhe com as necessidades do mercado nacional e

internaciona contemporaneo.

A passagem de organizacdo familiar para instituicdo autdbnoma do patriarca se
da normalmente com o crescimento do empreendimento para além da capacidade
financeira individual do seu fundador. A familia tende a diluir o seu capital e a sua
representatividade com o avanco do crescimento, uma vez que h4 um momento na
histéria das empresas onde o consumo de capital do empreendimento € maior que a

capacidade, disponibilidade ou interesse de risco da familia fundadora.

Em algum momento do percurso da empresa bem sucedida, comenta Oliveira
(1999), a familia se depara com a dificil decisdo de abrir o capital a terceiros para
crescer, ou restringir 0 avango da organizag3o para manter seu controle. E neste ponto
crucia da historia do empreendimento que surge a figura da empresa de capita
pulverizado. Para Lethbridge (1997) os caminhos que as organizagOes familiares
seguem S0 previstos. extingdo; serem vendidas antes, algumas apenas entram em
hibernacdo por algumas décadas; outras ficam pequenas pelo resto da historia do mundo
(o que néo tem problema algum, mas nada tem a ver com a questdo da modernizacdo e
crescimento da unidade de produgdo — estas ficam & margem do processo, como fazem

0s mercados popul ares).

O importante aqui € colocar a unidade de producéo familiar na dimensdo de
uma organizacao familiar, e o que se percebe é que esta para sobreviver precisa plangar

a sua sucessdo, o que sera discutido no contexto seguinte.

2.3.2 Plang amento da Sucessao

E preciso ter cuidado nos procedimentos e critérios para efetivar o processo de

sucessd0, uma vez que, estes procedimentos podem afetar parentes em uma mesma

unidade de producédo familiar. Geralmente, o sucedido tende a utilizar critérios pessoais
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na escolha do sucessor como confianga mutua e tempo de convivéncia, deixando, na
maioria das vezes, a competéncia profissional para outra ocasido. Cabe ao fundador,

eliminar a subjetividade e usar mais a racionalidade na escolha do substituto.

Netz (1992) sugere que o foco da atencdo estga na competéncia e no
desempenho do sucessor; sejam utilizados treinamentos (formagéo de herdeiros),
aproveitando-se experiéncias profissionais fora da unidade de producdo familiar; no
que diz respeito a organizacdo familiar, inicie-se o aprendizado, em niveis hierérquicos
mais baixos; cuide-se da formagéo académica, do bom curriculo e da habilidade politica
— essencial para administrar um grupo de colaboradores. Para o autor, talento e
competéncia devem ser a porta de entrada para o acesso dos membros da familia na

organizacao.

A competéncia é fator imprescindivel para assumir a gestdo da unidade de
producdo e para tanto, se faz necessario que “ os filhos sejam educados desde a infancia
para seguirem profissdes de acordo com seus perfis vocacionais e ndo na conveniéncia
de posi¢des de comando empresaria” (LODI, 1998, p.13). Isto porque nenhuma familia
conseguira gerar filhos em quantidade suficiente para assumir todos os cargos de uma
organizacdo em crescimento; bem como, cada pessoa deve desenvolver-se segundo suas
forcas e habilidades.

O aprendizado dos filhos que um dia assumirdo o comando da organizacéo
deve ser feito fora da unidade de producéo familiar, porque os erros na aprendizagem
serdo cometidos longe dos futuros colaboradores e os aprendizes adquirem um termo de
comparagdo com as praticas vivenciadas. O aprendizado sendo feito numa organizacéo
mais avancada permite conhecer estagios ulteriores de evolugdo. “ Os jovens precisam
ter chefes que ndo sgjam seus pais para saberem o que é verdadeiramente um chefe”
afirmacdo de Lodi (1998) justifica a separacdo que se deve ter entre ambiente de
trabalho e ambiente de familia, ja discutido na Figura 3. Por fim, se faz necessario que
os filhos de pais bem sucedidos crescam a distancia para descobrirem suas préprias
habilidades. No caso do ingresso do filho do gestor na unidade de producéo, foi visto na
Figura 4 que haveria um processo de selecdo baseado na competéncia e que,

normalmente, os pais tém uma reconhecida dificuldade para avaliar os filhos,
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contrapondo-se a légica da empresa que beneficia pelo desempenho e ndo pelo lago
afetivo.

Oliveira (1999) diante da problematica da sucessdo aponta alguns aspectos a
serem considerados. S50 eles:
a) aredlidade dafamilia, quanto a seus valores, crencas, atitudes e comportamentos
pessoais,

b) o nivel da riqueza e poder estdo colocados acima das interacOes pessoais e
familiares,

C) existénciade dicotomia entre familia e organizacao;
d) como sdo tratados os parentes agregados, tais como genros e noras,

€) aatuacdo do patriarca e, principalmente, da matriarca da familia.

Observa-se que, entre os critérios abordados para a escolha do futuro sucessor,
predomina a razéo, contrapondo-se aos vinculos afetivos de ordem preferencial.
Portanto, do fundador espera-se a racionalidade na escolha de critérios imparciais a fim
de que este processo sucessorio se viabilize de forma amena e adequada a realidade,
capaz de proporcionar o atingimento dos objetivos do fundador, bem como a

sobrevivéncia da unidade de producéo familiar.

O encaminhamento do processo de sucessdo estd diretamente ligado a
sobrevivéncia e a expansao do empreendimento. Logo, € prioritério preparar 0 sucessor
para que ultrapasse os limites da existéncia do pioneiro. Entretanto, a iniciativa deve
partir do sucedido, do seu autoconvencimento, que deve implementar procedimentos
estratégicos que contribuam para o0 desenvolvimento da organizacdo, mas sempre

respeitando as peculiaridades do proprio negdcio.

Quando o fundador proporciona antecipadamente aos filhos uma boa educacéo
moral e participa ativamente do seu desenvolvimento, reforcando a importancia da
familia continuar unida, os duelos do processo, em geral, se convertem em duetos
(LEONE, 1992). Porém, nem sempre € uma tarefa fécil, pois requer do gestor
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determinacdo e certa habilidade para administrar um negécio, e, a0 mesmo tempo, atuar
no grupo familiar.

Entre os dilemas de um pai-empresario estd o fato de que muitos nédo
conciliam o éxito profissional com os papéis de marido e pai. Apesar de conquistarem
uma imagem de grande respeito junto a comunidade, eles sdo vistos pela familia com
suas imperfeicdes (BERNHOEFT, 1989). Ha pais ausentes do convivio familiar, sem
didlogo com os futuros herdeiros, o que facilita muitos jovens se envolverem com
drogas, alcool e violéncia, ou sga, a um caminho muito distante das expectativas do
fundador.

Talvez o fato de existir pai t&o bem sucedido nos negécios e ndo tdo bem
quisto na familia, justifique o que Garcia (2001) trata sobre a psicologia do fundador.
Diz ele que os fundadores nutrem uma verdadeira admiragdo pelas suas organizagoes,
pois foram constituidas com muito esforco e dedicacdo, que Ihes permitem serem
reconhecidos como homens capazes, com influéncia sobre as comunidades em que
atuam e com possibilidades financeiras que se tornam alvo de diversos publicos, como
gerentes de bancos, instituicdes beneficentes, clubes e associagbes em busca de
contribuicdes, clientes, fornecedores e outros interessados na sua capacidade de
investimento. Esse assedio de um lado Ihe traz certos incomodos, mas a0 mesmo tempo

satisfaz as necessidades do ego.

A forma como os fundadores lidam com o sucesso, 0s motivos fundamentais
gue o levaram a fundar suas organizacOes, a postura diante da vida e da morte, o grau de
consciéncia em relacdo ao papel social das unidades de producdo que criaram, a relacéo
com os filhos e filhas, sdo alguns dos fatores importantes para o sucesso da organizagao,
e decisivos para a continuidade do negécio, ai estendida a possibilidade de viabilizarem

Processos sucessorios.

O grande desafio para os fundadores, é saber, se 0 seu sucesso foi
proporcionado apenas como forma de equilibrar questdes internas (questdes
psicologicas mal resolvidas, e desta forma a continuidade ou ndo da unidade de

producdo pelos seus filhos de nada importa) ou se realmente foi para construir um
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patrimonio a fim de ser perpetuado ao longo das geragOes futuras. Saber os verdadeiros
motivos que levaram os fundadores a empreender e construir um negécio implica

conhecer suas historias, ir araiz de seus conflitos.

Além de conhecer a historia e funcionamento de uma organizagdo familiar,
Leite (2000) menciona que o plangiamento € 0 que garante a sua sobrevivéncia. A
transparéncia de regras claras e definidas através de procedimentos € o que levaréo
todos a respeitar os codigos do negocio. E, a preparacéo dos sucessores € uma regra que
deve estar evidenciada, pois segundo Gongalves (2000) a profissionalizacdo foi sempre
entendida como a base correta para um processo sucessorio.

Logo, alguns autores como Garcia (2001), Gersick et al. (1997), Goncalves
(2000), Leite (2000), Oliveira (1999), diagnosticam o uso de trés ferramentas bésicas
gue podem melhorar o relacionamento familiar e estabelecer mecanismos de

administracdo mais adequada a organizagdes de grande porte.

A primeira ferramenta € estabelecer um Conselho Administrativo e eleger os
membros ndo participantes da gestdo do dia-a-dia, juntando-o0s a outros profissionais e
membros da comunidade de negdécios. No entanto, para aimplantacéo de tal ferramenta,
deve-se considerar o tamanho econdmico do empreendimento. E preciso definir
claramente quais s80 0s objetivos e nivel de decisdo do conselho, pois as decisdes mais
importantes, tais como fusdes e aquisices, compra e venda de ativos acima de
determinados valores, sdo as matérias a serem tratadas pelo conselho, principalmente as

referentes a politica e diretrizes do negocio.

A segunda ferramenta é estabelecer um Escritorio de Familia, que deve
funcionar como um centro administrativo de apoio aos membros da familia. O objetivo
e facilitar as tarefas burocraticas dos familiares com relacdo a outros investimentos
individuais, tais como locagdes, administracdo e venda de imdéveis, administracéo de
negocios, prover servicos de contabilidade, juridicos, fiscais, dos investimentos
individuais ou comuns a todos. Serve, também, para discutir assuntos de interesse
comum a todos a fim de evitar futuros conflitos de opiniéo, bem como estabelece um

canal de comunicacdo entre familiares.
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A terceira ferramenta, na impossibilidade de manter um Conselho de
Administracéo, € criar um Conselho de Familia, que tera como tarefas definir politicas
de gestéo do negocio com relagcdo aos salarios, bonus e beneficios pagos, tanto aos
profissionais quanto aos outros familiares; definir critérios e formas de transferéncia de
cotas, estabelecer critérios de votacdo nas decisdes, definir premiagdo por desempenho e
a participacdo dos membros da familia e outras questdes de interesse comum. Esse
conselho € um passo para a paz na familia, pois permite a participagcéo de todos e a
determinacgdo, por consenso, das politicas mais importantes da unidade de produgéo,
inclusive transformando e levando o parecer da familia em questdes de vital importancia
a sobrevivéncia do negoécio. A presidéncia desse conselho deve ser dada sempre ao
gestor da organizacdo para legitimar as decisdes familiares e implantar as politicas no

dia-a-dia da unidade de produgéo.

O importante é educar os membros da familia sobre os seus direitos e
responsabilidades ligados a unidade de producéo familiar; definir os limites entre
organizacdo e a familia, de maneira a que os problemas familiares ndo sgam
confundidos com os da organizagdo; criar uma visdo comum e um plano familiar
compreendendo a histéria da familia, uma viséo clara do futuro, sua missdo de familiae
enfim, um plano de agdo. Todas estas recomendacOes parecem ser e S0 sensatas,
apontando para a necessidade de educacdo da familia, o que j& é em si um consideravel
desdfio: trata-se de provocar mudangas na cultura da familia, que estara aceitando a
existéncia de uma entidade, o Conselho, que ndo foi criado por ela mesma. Portanto, é
necessario pensar em formular um certo perfil para que o sucessor desempenhe da

melhor forma possivel o papel do sucedido na organizacéo.

2.3.3 Perfil do Sucessor

N&o ha divida de que a sucessdo €, talvez, 0 e emento mais preocupante para a

unidade de producdo familiar, pois implicam na sua sobrevivéncia, expansdo e

continuidade. A sucessdo manifesta historicidade e ndo se baseia unicamente na
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racionalidade da administracdo. As variaveis que se compdem passam pela ética do
empreendimento, porém estdo profundamente enraizadas na propria estrutura familiar.

A sucessdo envolve preparacdo, profissionalizacdo, forte vinculo, empatia,
confianca e lealdade familiar; implicater a carga do passado presente e as expectativas e
obrigacOes futuras a materializar, a dinamica da imitacéo/superacdo fazendo parte do
seu cotidiano. O fundador enfatiza valores que se tornam parte dos principios da familia
e dos negocios, tornando-os parte da cultura empresarial que devem ser conservados

apOs a sua partida.

Quando o empreendedor prepara seu sucessor, € comum e notorio que procure
desenvolver nele tracos de sua imagem e semelhanca, socializando-o em seu mundo.
N&o se quer dizer com isso que haja, nessa relacdo, limites de profissionalizagcdo e que a
familia e o0 passado sgjam puramente instancias socio-culturais e temporais superadas,
preteridas e ultrapassadas para o bom funcionamento do empreendimento. A idéia de
sucessor possui uma conotacdo de sequiéncia, de continuidade. Por sua vez, a dindmica
mercantil (mercadologica) € movimento, superacdo/redefinicdo; exige estratégias,
metas, objetivos, plangamentos estratégicos, conquistas de espacos, avaliacdo,
envolvimento coletivo, multifuncionalidade, implicando descontinuidade e superacoes,
para ndo dizer rupturas. A sucessao é a substituicao do criador do empreendimento para
dar prosseguimento a obra projetada, criada e gerida pelo pioneiro, porém, com enfoque
dterado, estilos de lideranca diferenciados, formacdo tedrica e pratica renovada em
virtude do novo momento socioecondmico presente (BERNHOEFT, 1989; MARTINS
et a., 1999). O processo sucessorio € pois, na organizacdo familiar, um assunto

relevante e a0 mesmo tempo delicado, podendo gerar diversos conflitos.

Quando se pergunta por gque as unidades de producdo familiares vém a falir,
tem-se como resposta que a familia ndo estava preparada para entender a organizacao;
que o fundador consumiu suas energias na construcdo do império e ndo teve tempo para
educar seus filhos. A semente da destruicéo pode estar no proprio fundador, no caréter
desse homem, sgja em sua visdo de mundo (LODI, 1998). Resta ao filho ter a habilidade
necessaria para aceitar arivalidade do pai, e desenvolver a sua propriaformade agir na

unidade de producéo.
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A transmissdo do cargo gerencia do fundador, de acordo com os mitos
existentes, sempre ocorreu por critérios “patrilineares” (GRZYBOV SKI e TEDESCO,
2000). Neste sentido, observa-se que as organizagbes que possuem uma estrutura
familiar fragil, com a presenca constante de disputas de idéias, pensamentos,
patrimbnio, com filhos desestruturados emocionalmente (rebeldes, alguns até mesmos

drogados ou prostituidos) tém dificuldades de lidar com o processo sucessorio.

Nas organizagOes que demonstram uma estrutura familiar mais equilibrada,
com diretrizes claras sob a direcdo da familia e da unidade de producdo, com
relacionamentos afetivos estaveis, as dificuldades sucessOrias sd0 superaveis
(GRZYBOVSKI e TEDESCO, 2000). Nessas 0s sucessores, na sua grande maioria,
tém o pai-fundador como herdi. Ter o referencia do pai ou avé como herdis pressupde
aceitar seus conselhos, sentar a0 seu lado para ouvi-lo contar histérias vividas e,
sutilmente, leva-lo a transmitir o conhecimento empirico que possibilitou o patriménio
atual. Para o fundador, por suavez, o ouvinte (filho, neto, genro) representa a crenca de
que os valores serdo perpetuados; sdo os guardifes da memoria. Ao sentir a seguranca
de que o empreendimento tera continuidade, com os mesmos fundamentos por ele
adotados até entdo, o fundador reconhece 0 seu sucessor, 0 que, na visao do sucedido,

ndo € avaliado por sexo, idade ou hereditariedade.

2.3.4Valoresda Familia

Identificar os principais valores familiares € uma tarefa instigante. Exige um
conhecimento profundo do jeito de ser e de agir da familia. Implica em conhecer suas
origens, sua historia, suas realizacfes. Existem diferencas decorrentes de vérios fatores:
base econémica da familia, origem étnica, nivel educacional, possibilidades financeiras
atuais, fracassos e sucessos do cl§, religiosidade, nivel de exigéncia interna da propria
familia, grau de liberdade e de didlogo praticado entre seus membros, visdo de mundo e
de futuro, forma como encara a vida e as dificuldades, responsabilidade social
assumida, sdo alguns dos valores observados entre as familias. Por exemplo, num pais
como o Brasil, com uma grande diversidade étnica na sua formagao, existem diferencas

de costumes e valores percebidos e caracterizados como especificos dessa origem. Para



60

exaltar ainda mais esta variedade, basta dizer que no Rio Grande do Sul, por exemplo,
existe um verdadeiro culto as raizes européias, onde esta formacdo influencia num
processo sucessorio de empreendimentos familiares. Portanto, para se conhecer o0s
valores familiares, é preciso conhecer profundamente a histéria pessoal de cada
fundador. SituacOes de crise pelas quais passou, conquistas significativas, como reagiu
diante de fracassos, como lida com o sucesso, com o dinheiro, com a fama, com as
pessoas da propria familia e com as que mantém relactes de amizade e/ou de negdcios
(BERNHOEFT, 1989).

No gue diz respeito a familia esta também pode ser questionada, por exemplo,
conferindo o papel dos mais velhos, 0 que se espera dos jovens, qual a sua relagéo com
a natureza, de gque maneira valoriza a educacéo e a cultura, como considera o saber,
como vé e como avalia o crescimento das pessoas. De que maneira a organizacdo se
insere no contexto familiar — é vista como fonte exclusiva de sobrevivéncia de seus

membros ou existe um esforgo consistente para perpetua-la.

Diante do que foi visto, na revisdo de literatura sobre a problemética da
sucessdo, envolvendo o papel do gestor familiar com énfase no rura dentro do
agronegdcio, suas caracteristicas acerca de sua gestdo, como age em sua administracéo,
sobretudo, em se tratando de tomada de deciséo e sua preocupacdo em pra quem vai
deixar a “crianga” (termo utilizado para representar a unidade de produgdo) no futuro,
serd ressaltado nesta seqliéncia, os procedimentos metodoldgicos adotados nesta

pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

3.1 TIPO DE ESTUDO

Neste trabalho de pesquisa foram realizados estudos de caso em unidades de
producdo familiares no municipio de S&o Luiz Gonzaga, regido das Missdes do Rio
Grande do Sul.

Conforme Roesch (1999), o estudo de caso ndo € um método, mas a escolha de
um objeto a ser estudado, podendo ser Unico ou multiplo e a unidade de andlise pode ser
um ou mais individuos, grupos, organizagdes, eventos, paises ou regides. Neste sentido,
0 objeto a ser estudado foi a unidade de producéo familiar e a unidade em andlise foi a

familia (pais e filhos).

Para Yin (2001) o estudo de caso representa a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo “como” e “por que’, quando O pesguisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real. Esta pesguisa se preocupou com as questoes
acima citadas ao verificar como ocorre a forma de gestéo implantada em cada unidade
de producéo e também o por que existe dificuldade para suceder a atividade.

Esse autor menciona que o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa, pois
conta com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas histéricas, mas acrescenta duas
fontes de evidéncias que usualmente ndo sdo incluidas no repertdrio de um historiador:
série sistemética de entrevistas e observacdo direta, que neste caso servira como meio
disponivel para observar alguns comportamentos ou condicBes ambientais relevantes.
Este trabalho utilizou-se de uma série de entrevistas informais e observacfes diretas em
cada unidade familiar estudada. Foi utilizada a percepcdo da pesquisadora como um
recurso de andlise a fim de verificar se haveria coeréncia entre as respostas reveladas

informal mente e as encontradas no questionario.
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Embora o estudo de caso e as pesquisas histdricas possam se sobrepor, o poder
diferenciador do primeiro é a sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de
evidéncias — documentos, entrevistas e observages — além do que pode estar disponivel

no estudo histérico convencional .

Roesch (1999) caracteriza 0 estudo de caso como uma estratégia de pesguisa
que permite o estudo de fenébmenos em profundidade dentro de seu contexto, além de
ser adequado ao estudo de processos, e de explorar fendmenos com base em varios
angulos, o que facilitou o entendimento do processo de sucessdo como um fendbmeno

em continuidade.

Estudar pessoas em seu ambiente natural € uma vantagem do estudo de caso e
uma diferenca basica em relagdo ao experimento — que € conduzido num ambiente
artificial, controlado. O estudo de caso difere também da pesquisa survey — que agrega
os dados de dezenas ou centenas de casos, analisando-os fora de seu contexto. E, pois,
apropriado, quando a énfase da pesquisa for analisar fendmenos ou processos dentro de
Seu contexto e ndo de tracos, opinides ou acdes de individuos como no caso de uma
survey. A pesquisa in loco tem a vantagem de verificar a autenticidade das respostas
guanto as entrevistas e quanto ao questionario, bem como nas observacdes diretas, por
exemplo, como ocorreu nessa pesquisa em situagdes em que o entrevistado afirmava

uma situagado e 0s seus gestos demonstravam outra resposta.

3.2 NATUREZA DA PESQUISA

Para a redlizagdo desta pesquisa, utilizou-se a taxonomia apresentada por
Vergara (2000), que a qualifica em relagdo a dois aspectos. quanto aos fins e quanto aos
meios. Quanto aos fins, a pesguisa € exploratoria e descritiva; exploratoria porque,
embora a sucessdo em empresas familiares sgja um assunto bastante discutido na
literatura académica, no que diz respeito a sucessdo em unidades de producgdo familiares
a quantidade de pesquisas neste campo ainda é reduzida, pois quando se estuda a
problematica da sucessdo, € enfatizado 0 que ocorre nas grandes corporagoes, tratando

do sucesso que continua a se perpetuar, do declinio ou mesmo da faléncia de grandes
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empresas. No entanto, as unidades de producdo consideradas de pequeno e médio porte,
como sdo chamadas com base no conceito de unidades de producgédo familiares, em que
se utiliza a forca da méo-de-obra para producdo quase que exclusivamente familiar,
tendo em vista a sua importancia no agronegoécio brasileiro, sdo pouco estudadas
(BETHLEM, 1994). Ela é ainda descritiva porque visou descrever como ocorre este
processo da sucessdo, as expectativas dos pais em relacdo aos filhos continuarem na
unidade de producdo; bem como, as dos filhos se interessam ou ndo em herdar e

gerenciar o patrimoénio conquistado pela gestéo anterior.

Quanto aos meios de investigagdo, esta pesguisa restringiu-se a pesquisa de
campo durante um periodo de cinco meses, compreendidos entre julho a dezembro de
2002, utilizando-se de entrevistas, aplicacdo de questionério e observacdes pessoais in
loco. Ainda para caracterizagdo da regido de S0 Luiz Gonzaga utilizou-se dados

secundérios de diagndstico regional.

3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Escolheu-se para andlise nesse estudo, 0 grupo pertencente ao Clube Amigos
da Terrade Séo Luiz Gonzaga— Rio Grande do Sul (CAT/SLG) que detém 55 socios. O
CAT (Clube Amigos da Terra) que foi fundado em S&o Luiz Gonzaga no ano de 1984,
com o objetivo de viabilizar o PDP (Plantio Direto na Palha), hoje vem redirecionando
sua atuacdo e identificou 0 marketing institucional como meta. Dentro das acfes de
marketing esta a educacdo como um de seus focos — principalmente em gerenciamento

das unidades de producéo.

Inicidlmente pensou-se analisar dezoito unidades de produgdo que
participaram do Curso de Capacitagcdo Rura e posteriormente do Curso de Qualidade
Total Rural em parceria com o SEBRAE/RS (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas). Porém, no periodo preliminar, durante reunido com todo o grupo
participante dos cursos do SEBRAE/RS, somente nove unidades de producgéo
enquadraram-se como unidades de producdo familiares, segundo classificacdo

estabelecida por Lima et al. (1995). As restantes ja estdo em processo de transicéo de
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unidades familiares para empresas agricolas capitalistas, principalmente por realizarem
a producdo com base na méao-de-obra assalariada e seguindo relacbes de trabalho

tipicamente capitalistas.

Nesses trabalhos de consultoria do SEBRAE/RS realizados no ambiente das
unidades de producdo familiares, identificaram-se dificuldades no processo sucessorio,
0 que incentivou pesquisadora a escolher este assunto e, consequientemente, 0s

dirigentes (casal e filhos) como sujeitos da pesquisa.

3.4 COLETA DE DADOS

Para este estudo, redlizaram-se entrevistas em profundidade, do tipo
espontanea, que assumiram o caréter de uma conversa informal, porém seguido de um
certo conjunto de perguntas que se originaram da revisdo da literatura. Em algumas
situacOes, pdde-se até mesmo pedir que os respondentes apresentassem suas proprias
interpretacbes de certos acontecimentos, pois conforme Roesch (1999) quanto mais o
respondente auxiliar na interpelacdo dos fatos, mais o papel dele se aproximara do papel
de um “informante” do que o de um mero respondente. Para Yin (2001), informantes-
chave sdo sempre fundamentais para 0 sucesso de um estudo de caso. Essas pessoas ndo
apenas fornecem ao pesquisador do estudo percepcdes e interpretagdes sob um assunto,
como também podem sugerir fontes nas quais podem-se buscar evidéncias

corroborativas — e pode-se iniciar a busca a dessas evidéncias.

Além de entrevistas utilizou-se duas visitas aos ambientes de cada unidade de
producdo pesquisada, com duracéo aproximada de trés horas em cada uma delas, entre o
periodo de julho a dezembro de 2002. Yin (2001) afirma que ao realizar uma visita de
campo ao local escolhido para o estudo de caso, estad-se criando a oportunidade de fazer
observacdes diretas. Assumindo-se que os fendmenos de interesse ndo sejam puramente
de carder histérico, encontrar-se-d0 disponivels para observagdo alguns
comportamentos ou condi¢cOes ambientais relevantes. Essas observages servem como

outra fonte de evidéncias em um estudo de caso.
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No final da pesquisa foi realizada uma reunido com os gestores das unidades
de producdo familiares com o intuito de fornecer a eles os resultados encontrados,
procurando compreender melhor o processo sucessorio afim de que este se torne menos

traumético tanto para os fundadores quanto para 0s Sucessores.

3.5INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas informais
acompanhadas de um questionario. Os entrevistados foram encorgjados a entrar em
detalhes quanto a origem da unidade de producdo — sua historia de vida (como tudo
COMECOU) € a exprimir seus sentimentos e expectativas quanto a gestdo e sucesséo. Foi
dada atencéo ao discurso dos entrevistados, bem como a sua expressao corporal, gestos,
tonalidade da voz e énfase em determinadas palavras. Além das entrevistas, utilizou-se

como método complementar a observacao direta.

Para a caracterizagdo da regido de S&o Luiz Gonzaga utilizou-se dados
secundérios de diagndstico regiona divididos em: constitui¢ao historica dos municipios
da regido; infra-estrutura fisica da regi&o; questes populacionais, dimensdes culturais;
dimensBes econdmicas; fontes de dados do ISMA (indice Social Municipal Ampliado)
da Fundacdo de Economia e Estatistica e informagfes sobre a producdo agricola,
comeércio e industria; PIB per capita e condicdo de desenvolvimento da regido do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.

3.6 ANALISE DOSDADOS
Os dados foram analisados mediante andlise da histéria de cada unidade de
producdo e por conseguinte de cada familia. Analisando-se o conteido das respostas e

nas observagdes diretas verificadas.

A descricéo e a andlise da evolugdo patrimonial permite analisar os resultados

atuais de cada unidade de producdo, bem como permite avaliar o potencial de
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desenvolvimento dessas em termos geragdo de novas evolugdes, estagnagdo ou
involucdo deste patrimdnio. Embora ndo conte com escrituragdo contabil, através da
histéria de vida e da observacdo in loco pode-se gerar fortes evidéncias de que os
resultados sdo positivos ou negativos e se a sucessao tem possibilidades de apresentar
sucesso (+) ou insucesso (-). Para Carrieri e Lima (1992) a observacdo da gestéo
baseada nos processos de tomada de decisdo didrias permite evidenciar racionalidades
ndo apreendidas por uma simples avaliacdo numeérica, onde predominam medidas de
eficiéncia econbmica, ou onde os raciocinios econdmicos sao caracterizados por
expectativas de lucros de cada producdo isoladamente e pelo calculo numérico dos
riscos de suas decisdes. JA Mintzberg e Waters (1982) definem o estudo com uma
perspectiva processual, contextual e historica, sendo dessa forma, utilizado uma

pesquisalongitudinal.

Portanto, buscou-se interpretar os resultados a partir dos significados
atribuidos pelos gestores, tendo em vista que a investigagdo de cunho qualitativo
implica énfase nos processos e significados que ndo sdo rigorosamente examinados, ou
medidos, em termos de quantidade, soma, intensidade ou frequiéncia, permitindo revelar
a complexa e dinamica interagéo entre forcas organizacionais internas e externas.

A seguir pode-se verificar a estrutura da pesguisa que se compde dos
objetivos, ou autores pesquisados na revisdo, as perguntas utilizadas no instrumento de
coleta de dados questionario e os resultados esperados com a andlise dos resultados de

acordo com cada objetivo proposto.
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Figura 9 Estrutura da pesquisaintitulada influéncia das caracteristicas dos sistemas de
gestdo no processo sucessorio de unidades de producdo familiares em S0 Luiz

Gonzaga, RS

OBJETIVOS AUTORES PERGUNTAS RESULTADOS

ESPERADOS

Descrever a Araljo et al.; Azevedo; 5,6,7, 10,17, | Verificar seas
atuacdo das Davis e Goldberg; Jank; 34, 36, 40, 42 | organizacoes
unidades de Montoya e Parré; Welch; analisadas se
producéo Faucher e Ribeiro; Farina; enquadram na
familiares Branddo e Guimaraes; definicdo de unidade
analisadas no Sveiby; Xavier e Franciato; de producéo familiar,

agronegocio local

Lauschner; Schultz; Lima;
Alencar e Moura Filho;
Kageyama; Becker;
Pinazza e Alimandro;
Batalha

e suaimportanciae

atuacéo no
agronegocio local

Verificar as Mintzberg; Nantes, Limaet |8, 9, 10, 14, Identificar se as
caracteristicas dos | a.; Errington e Tranter; 15, 16, 17, 18, | unidades de producéo
sistemas de Grzybovski e Tedesco; 19, 20, 23, 24, | familiares analisadas
gestéo Likert; Garcia; Cohn; 25, 26, 27, 28, | possuem
implantadosnas | Ploeg; Xavier e Franciato; |29, 33, 35, 37, | caracteristicas dos
unidades de Dossa; Kroenke; 38,41 sistemas de gestéo
producéo Feliciano Neto e Shimizu; capazes de influenciar
familiares Carrieri eLima no processo de
sucessao
Verificar se os Oliveira; Vidigal, 1,2 34,11, |Constatar seexistea
gestores atuais Lodi; Leone; Garcia; Netz; |12, 13, 21, 22, | preocupacdo dos
estdo tomando Leite; Gersick; Bernhoeff |27, 30, 31, 32, | gestores atuais em
providéncias na 33, 34, 35, 37, | preparar seus
preparacdo de 38, 39, 40, 41, | sucessores para que
Seus sucessores 43, 44, 45, 46, | esse processo sgja
47, 48, 49, 50 | mais adequado

Fonte: Dados da pesquisa
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4 RESULTADOS

Quanto a0 aspecto historico, muito das unidades de producdo familiares
brasileiras surgiram por ocasido do éxodo existente na Itdlia, Alemanha, Holanda,
Portugal e de outras localidades, onde familias se fixaram em terras brasileiras com o
intuito de sobreviverem as guerras, as caamidades, as dificuldades financeiras oriundas
da politica econdmica de seus paises de origem entre outros aspectos que cada familia
relata sobre sua inclusdo neste pais. E, se antes o fundador gque teve seu pedaco de terra
a custo do trabalho principalmente nas fazendas cafeeiras, agucareiras, de gado e
cacaueiras do Brasil colonial, este teve seu orgulho exacerbado por ver sua terra dando
frutos e iniciando a comercializacdo do que a terra produzia. Naguela época, a
quantidade de filhos equivalia a felicidade encontrada, mulher sempre ao lado e
capacitada nas prendas domeésticas, filhos casando e construindo suas casas proximas a

casamae.

Na atualidade, os fluxos migratorios em busca de melhores condi¢des de vida
e de trabalho continuam entre estados brasileiros e entre regides de um mesmo estado.
A grande maioria do grupo pesquisado nesse trabalho veio da colonia italiana “gringos”
da cidade de ljui, Pgucara e outras localidades, caracterizadas por pequenas
propriedades que se dedicavam a producdo de subsisténcia e comercializavam o
excedente (queijos, vinhos, cachaca, feijdo e hortifrutigranjeiros). Em meados da década
de 1960 esses produtores migraram para a cidade de S&o Luiz Gonzaga, noroeste do Rio
Grande do Sul, regido das missbes, como arrendatarios e posteriormente adquiriram
fazendas de gado que transformaram em lavouras de trigo e soja. Os participantes que
eram da cidade de S8o Luiz Gonzaga desenvolviam atividade de pecuaria de corte
extensiva e com o advento do trigo e da soja tornaram-se lavoureiros. O agronegocio
local movimenta um volume significativo de recursos em relacdo ao PIB (Produto
Interno Bruto) da regido, comprovando assim que o noroeste do estado se beneficiou

com o plantio de gréos por possuir terra apropriada para producao.
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4.1 CARACTERIZACAO DA REGIAO DE SAO LUIZ GONZAGA

A regido das Missdes foi a primeira a receber povoadores brancos no atual
territério do Rio Grande do Sul. Os Missionérios Jesuitas a partir de 1600, provenientes
do Paraguai, atravessam o rio Uruguai e iniciam a catequizagdo dos indios guaranis
reunindo-os em reducgdes. S&0 Nicolau em 1626; S&o Luiz Gonzaga e Séo Miguel
Arcanjo em 1632; S0 Francisco de Borja em 1690; S&o Lourenco em 1691; S&o Jodo
Batista em 1698 e Santo Angelo em 1707.

As missdes prosperaram por mais de dois séculos. Foram constantes nesse
periodo as investidas de portugueses e espanhdis na busca de indios para escravidéo e
de gado para alimentacdo dos escravos, mineradores e da corte. Com a destruicéo e o
saque das redugdes, os indios migraram para a Argentina ou ficaram dispersos pela
regido. A partir de 1820 comegam a colonizar a regido, militares e portugueses que sdo
agraciados com grandes Sesmarias que estavam repletas de gado das missdes. Com a
introducdo de imigrantes italianos, aleméaes e poloneses novos el ementos passam a fazer
parte desta paisagem. Esses imigrantes introduzem na regi&o a policultura em peguenas
propriedades. A regido recebe um grande contingente populacional que originam novos

povoados e posteriormente cidades.

4.1.1 Infra-Estrutura Fisica da Regido

Segundo Trentin (2001) o clima predominante da regido € o subtropical com
temperaturas médias no verdo acima dos 25 C° e no inverno atingindo graus negativos.
Ha formacéo de geadas no inverno e os ventos de origem sul/sudoeste, provocam uma
sensacdo de frio muito intensa. O regime de chuvas € bem distribuido no inverno com
precipitagdes mensais acima de 150 mm, ja no verdo em média ocorre estiagem com
precipitacbes muito reduzidas especialmente nos meses de dezembro, janeiro e
fevereiro. O problema da estiagem, que atingiu a regido em 7 dos 10 ultimos anos

afetou o desempenho do setor primario nas Missdes.

Existem na regido dois tipos de solos, um mais argiloso na por¢cdo norte, nas

regides coloniais, com maior declividade e outro na por¢do sul com relevo levemente
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ondulado formando as coxilhas e com presenca maior de arela e Sseixo e que S&0
utilizados em maior escala para a pecuaria extensiva. Também, nas margens dos rios
existem varzeas que na grande maioria sdo utilizadas para a cultura do arroz
principalmente nas margens do rio ljui, lcamaqua e Uruguai. As principais bacias
hidrogréficas sdo as dos rios Piratini e ljui cuja montante estdo localizadas nas serras do
Cadeado e de Tupanciretd, com montantes em torno de 400 metros e jusante com
aproximadamente 100 metros do nivel do mar, desaguando no Rio Uruguai. A cobertura
vegetal da regido divide-se em duas partes distintas. Na por¢éo norte-noroeste existe
ainda pequena mancha de ecossistemas associados a Mata Atlantica com espécies
maiores, frondosas e madeiras de lei, destacando-se 0s angicos, grapias, guajuviras,
cedros, louros, entre outros. Ja na porcao sul encontra-se 0s campos com presenca de
matas de galeria e ciliar acompanhando os cursos d édgua. Hoje se estima que apenas

10% da regi&o estejam cobertas com matas originarias (TRENTIN, 2001).

Em relacdo a logistica nas Missdes |ocalizam-se importantes rotas rodoviérias:
BR285, BR392, RS168, RS561, RS165, RS536, RS344 e RS472. A regido possui um
total de 342,57 Km de rodovias estaduais, das quais 250,97 Km sdo pavimentadas.
Deve-se destacar gque recentemente foram contratadas obras, perfazendo um total de
194,7 Km. Possui dois aeroportos, um em Santo Angelo, com pista de asfalto de 1.685
metros de extensdo que possui vOOs regionais regulares, e outro em Sao Luiz Gonzaga
com pista de saibro de 1.070 metros de extensdo. Atravessa a regido uma linha
ferroviaria no sentido sul/norte passando por Sao Luiz Gonzaga e no sentido oeste/leste
que vai de Cerro Largo até Santo Angelo (TRENTIN, 2001).

Analisando as condi¢des de saneamento das Missdes, verifica-se que, quanto
a0 abastecimento de &gua, a regido apresenta um percentual de 81,73% dos domicilios
ligados a rede, superior ao percentua médio do Estado que é de 79,66%. Quanto a
existéncia de banheiros ou sanitarios ligados a rede ou fossa, o0 indice da regido é de
20,69%, bem inferior a média estadual que é de 68,43%. Quanto a coleta de lixo, ataxa
de atendimento da regido € de 63,91%, bem inferior a média do Estado que é de 84,05%
(ATLAS, 1998).
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4.1.2 Caracteristicasda Populacéo das Missdes

A regido das Missdes é composta por 23 municipios e uma populacéo total de
237.083 habitantes, o que corresponde a 2,32% da populacdo total do estado, da qual
64,23% (152.292 habitantes) vivem nas cidades e 33,77% (84.795) residem nas areas
rurais (IBGE, 2000).

A regido apresentou no periodo de 1991 a 2000 uma taxa negativa de
crescimento demogréfico (-0,21% ao ano). Enquanto a média do estado foi de 1,21%. A
regido das Missdes esté entre as cinco regides galichas que mais perderam populagdo no
periodo analisado. Portanto, com decréscimo significativo de suas populagoes,

evidenciando a ocorréncia de fluxos migratorios para outras regioes.

Os municipios de Santo Angelo e Sdo Luiz Gonzaga concentram 50,45% da
populacdo da regido. Na hierarquia da rede urbana das missdes a cidade de Santo
Angelo exerce o papel de polo da regido, possuindo 27,98% da popul acéo regional. Sua
influéncia est& concentrada principamente nas atividades ligadas ao setor terciario. S0
Luiz Gonzaga também, se sobressai na rede urbana regional. Os demais municipios sao

de pegueno porte e amaioria possui um perfil predominante rural (FEE, 2000).

Quanto a populacdo os dados disponiveis revelaram que, em 1991, o Rio
Grande do Sul possuia uma populagdo de 9.138.670 habitantes, j& em 2000 era de
10.181.749 (IBGE, 2000). O que significa um crescimento de 11,40% na década e de
1,26% ao ano. Destes 18% residiam no meio rural, equivalendo a 1.868.850 habitantes.
A populacéo rural do Estado diminuiu consideravelmente nas Ultimas trés décadas, em
1970 o percentual de populagdo rural era 46,69%, em 1980 era de 32,45% e em 1991 de
23,44% e em 2000 de 18%. Na década de 1980 a taxa de crescimento da populagdo do
Estado, ja havia crescido relativamente pouco (1,48% taxa geométrica media de
crescimento). Conforme constatacdo de Trentin (2001), a taxa de crescimento da
populacdo rural, nesta década, “foi negativa também, de 1,48 confirmando a tendéncia
do éxodo rura”.
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4.1.3 Dimensao Cultural

As transformacgdes ocorridas nas Ultimas décadas do seculo XX, nesta regido
foram significativas. A partir dos anos 1960 a regido comeca a mudar seu perfil
produtivo, onde sdo introduzidas atividades agricolas especialmente a cultura da soja. A
modernizacdo da agricultura vai gradativamente ocupando varios espacos que estavam
ociosos. O tipo de agricultura instalada é o de monocultura exportadora, com a
substituicdo do trabalho bracal pelos tratores (BRUM, 1988).

Para Graziano da Silva (1981) nas Ultimas décadas a sociedade brasileira
atravessou fases de significativas transformagdes. A demanda por alimentos crescia
consideravelmente, 0 processo de urbanizacdo e industrializacdo eram fomentados pelo
Estado. Na época do “milagre” (1968-1974) o pais aumentou consideravelmente sua
dependéncia externa via empréstimos solicitados aos organismos internacionais, que
ocasionaram entre outras coisas, 0 crescimento das desigualdades sociais, com reflexo

também, no campo via aumento dos indices de pobreza rural.

O processo de modernizagdo, analisado sob 0 Rio Grande do Sul, com todas as
suas caracteristicas, rompeu com o relativo sossego e com a vida pacata do campo e
levou o0 homem rural aintegrar-se num ritmo mais dindmico. O homem rural saiu de um
contexto restrito, limitado, familiar, comunitario e inseriu-se hum mundo agitado de
negocios financeiros, nacional e internacional. Um mundo comandado pelas bolsas de
valores, um mundo de produtos que mudam a cada ano e que custam sempre mais
(TRENTIN, 2001).

4.1.4 Dimensao Econbmica

A modernizagdo da agropecuaria atingiu um numero reduzido de produtores
com apoio e financiamento publico abundantes. Dos estabel ecimentos peguenos que
conseguiram aderir ao processo uma parte conseguiu modernizar-se, outra parte, pelo
endividamento constante, sucateamento das méquinas e equipamentos e degradacdo dos
solos foi empobrecendo gradativamente e ficaram a margem do processo de

desenvol vimento.



73

Este modelo visou a utilizagdo cada vez mais intensa de fertilizantes,
corretivos, defensivos, sementes melhoradas, irrigacdo, drenagem, equipamentos,
maguinas diversas, entre outras, e permitiu ndo sO elevar a produtividade do trabalho,
como também subjugar a natureza. Esse processo liberou as condic¢des de producéo do
ciclo da natureza, muitas vezes corrigindo-o ou superando-0. Assim, minimizou-se 0s
efeitos das secas, geadas, dos solos pouco férteis, das pragas, etc., sobre a producéo
agropecuéria, de forma a garantir maior rentabilidade ao capital investido (Graziano da
Silva, 1998).

Quanto a mdo-de-obra, ocupada na agricultura galicha, na maioria dos casos é
inversamente proporcional ao tamanho dos imoveis, ou sga, quanto menor o tamanho

da propriedade em termos de area maior € aimportancia do trabalho familiar.

Assim, a modernizacdo da agropecuaria atingiu algumas regides de maneira
mais intensiva, onde todas as etapas foram implantadas sucessivamente, como no
Planalto do Rio Grande do Sul, em outras, as etapas foram simplificas, caso da
ocupacdo agricola recente dos Estados do centro-norte do Brasil. O capitalismo no Rio
Grande do Sul penetrou mais intensivamente em algumas regides, entendidas aqui néo
com aspectos puramente geogréfico ou politico-administrativo, onde algumas areas séo
favorecidas e outras marginaizadas. Pelo desenvolvimento mais intensivo das formas
produtivas em determinadas microrregides, surgem os “desequilibrios regionais’ com
niveis distintos de reproducéo do capital e relagdes de producéo. (Graziano da Silva,
1981).

Para Trentin (2001) muitas cidades que possuiam uma dinamica regional e
local significativa, antes da substituicdo da base tecnol 6gica na agropecuaria, perderam
gradativamente importancia econdmica, e passaram a Ser apenas entrepostos de
armazenagem de produtos, pois a producdo era direcionada para a exportacéo. Assim,
vé&rias pequenas agroindustrias e industrias foram sendo fechadas, o comércio e a
populacdo decairam, consideravelmente, nas Ultimas décadas e a pobreza avangou sem

restricdo nestas cidades e microrregides.
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A migracdo das populagdes rurais para aglomerados urbanos é um processo
natural e constante em todas as sociedades e ao longo das civilizagdes. No entanto, no
caso gaucho, € espantosa a velocidade e o volume de pessoas que tiveram que migrar de
suas comunidades rurais de origem, sendo expulsas do campo e tendo que buscar as
cidades, como Unica possibilidade de sobrevivéncia. Segundo estatisticas do FIBGE
(1996), no periodo de 1970-90, cerca de trés milhdes de galchos migraram para as
periferias das cidades. Sobretudo para as grandes cidades, formando-se novos
aglomerados urbanos e suburbanos. E isso esta provocando relevantes problemas sociais
e econdmicos, como aumento da violéncia e falta de infra-estrutura urbana, tanto para as
pessoas que migram como para as cidades que as recebem, pois as mesmas nao
apresentam infra-estrutura adequada, nem, salvo raras excegdes, capacidade de absorver

toda a méo-de-obra disponivel.

O Rio Grande do Sul apresentou um crescimento de 11,40% da populagdo na
década de 1990 e de 1,26% ao ano. Onde 18 % residiam no meio rural, equivalendo a
1.868.850 habitantes. A populacéo rural do Estado diminuiu consideravelmente nas
ltimas trés décadas, em 1970 o percentua de populacdo rural era 46,69%, em 1980 era
de 32,45% e em 1991 de 23,44% e em 2000 de 18%. Na década de 1980 a taxa de
crescimento da populacdo do Estado, ja havia crescido relativamente pouco (1,48% taxa
geométrica média de crescimento). Conforme constatacdo de Trentin (2001), a taxa de
crescimento da populacdo rural, nesta década, “foi negativa também, de 1,48
confirmando a tendéncia do éxodo rural”. Nas décadas de 1950-60-70 a migracdo se
dirigiu para novas fronteiras agricolas, 0 oeste catarinense e paranaense e para 0S
Estados da regi&o centro-oeste brasileira, e também, muitos migraram para outros paises
em especia para o Paragual e Bolivia. Posteriormente, a migracdo do campo direciona-
Se para centros urbanos locais e regionais, com destaque para 0 eixo Caxias do Sul-
Porto Alegre. As periferias urbanas de centros médios e grandes aumentaram
significativamente, e com elas os problemas de falta de infra-estrutura basica. O éxodo
rural dos anos 1960/80 transformou a paisagem galicha, passamos de um Estado com a

maioria da populagdo rural para um Estado urbano.

Na regido das Missdes a estrutura das propriedades desde o inicio da

colonizacdo por brancos era formada por fazendeiros na porgdo sul e por agricultores
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coloniais, na por¢do norte-nordeste, ou sgja, estes Ultimos detentores de &reas pequenas
e com familias numerosas, distante dos mercados consumidores e com solos namaioria
dos casos com declividades acentuadas. O agricultor das areas mais deprimidas sofre
influéncias de outros processos que sdo responsaveis pela dindmica espacial. Assim, o
agricultor teve que incorporar vérias técnicas novas, e as relagbes com o mercado,
também, ficaram mais complexos. A medida que se desenvolvem e generalizam-se, as
forcas produtivas e as relacfes capitalistas, assinalam-se condic¢des, tendéncias, modos
de produzir e reproduzir material e espiritualmente os espacos. Modos de vestir, falar,
agir, pensar, lutar, imaginar, sdo impregnados de signos do mundo urbano fazendo com
gue o rura e o urbano estggam muito proximos. Assim, muitas familias de pequenos
agricultores forma motivadas a migrarem, pela possibilidade de melhores condicfes de
sobrevivéncia no meio urbano. Também, muitos agricultores pequenos, ficaram no
campo. Especialmente nas regides onde a modernizagdo avangou com maior lentiddo e
onde as condi¢cbes ambientais e de relevo dificultavam a mecanizagdo total das
atividades.

Para Brum (1988) no Rio Grande do Sul, as transformagdes socioecondmicas
provocadas pela modernizacdo da agropecuaria sdo visiveis. Na regido denominada de
Planalto Galcho, que compreende aproximadamente a Metade Norte do Estado, a
introducdo do bindmio trigo-soja, modificou profundamente o meio rural. Esta regido
gue até os anos 1960, possuia pouca importancia econdmica para o Estado, desponta
nos anos posteriores como uma das regides mais dinadmica do Estado. N&o se pode
deixar de afirmar aqui, que na regido do Planalto Galcho encontram-se varias
microrregiOes entre elas a das Missdes que apresenta caracteristicas de relevo, de
ocupacdo e de producdo diferente, por exemplo, do Planalto Médio ou do Médio Alto
Uruguai. Isso faz com que ao analisarmos a metade norte como um todo, ndo
identifiguemos os bolsdes de pobreza. Assim uma regionalizagdo mais apurada faz-se
necessaria para a identificagdo dos principais problemas de cada microrregido. Nesta
regido estédo dois compartimentos geomorfoldgicos: o primeiro diz respeito a porcéo
centro-sul do Planalto Médio, com topografia levemente ondulada, predominio de
coxilhas com médias e grandes propriedades (regides de Passo Fundo, Cruz Alta, Santo

Angelo e S0 Luiz Gonzaga); e a segunda com topografia mais acidentada, com éareas
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ingremes de morros e serras, com predominio de pequenas propriedades (regido do Vale

do Rio Uruguai).

Ao longo da década de 90 a regido vem apresentando uma leve diminuicéo na
sua participagdo na producdo do Estado, situando-se, em 1969, em 1,6% do produto
total do RS, somando R$ 1,19 hilhdo. O Produto Interno Bruto por habitante atingiu R$
5,021, ficando abaixo da média do Estado que foi de R$ 7.435. Em termo de setores
produtivos, consta-se uma queda da participacéo dos servicos, em especial do comeércio,
em contraponto a um leve aumento da participacdo da agropecuaria e da industria em
relacdo a producdo do Estado. Contudo, o movimento ndo foi uniforme: em meados
desse periodo, a agropecuéria da regido passou por momentos de enfragquecimento em

relacdo a producéo total do Estado, voltando a se recuperar em 1998-99 (FEE, 2000).

Observando-se, isoladamente, a regido, em termos de setores produtivos, os
servigos foram responsaveis por 58,2% do produto, em 1999. Apesar de seu destaque,
ao longo da década, o setor perdeu um pouco de sua importancia relativa, especialmente
0 comércio, que parece ter sofrido os reflexos da crise ocorrida na agropecuéria, sem ter
alcangado recuperacdo posterior. Dos demais setores, a agropecuaria, apos dificuldades,
contribui atualmente com 33,8% do produto. A industria participou com 8% do produto
regional (FEE, 2000).

A regido absorveu, em 1999, cerca de 1,9% dos empregos formais do Estado.
Em termos da distribuicgo do emprego formal, é de destacar capacidade de absor¢do do
setor terciario que empregava, em 1999, cerca de 75% dos trabalhadores, dos quais 26%
no Comeércio e 22% na Administracdo Publica. Segue-se a industria de transformacgéo
empregando cerca de 13%, a construcdo civil com 5% e a agropecuéria com 8%.
Trentin (2001) ressalta que esses dados se referem exclusivamente ao mercado formal
de trabalho, ou sgja, aos empregos registrados no Ministério do Trabalho e Emprego.
Assim sendo, todos 0os empregos informais ndo sdo considerados nessas estatisticas,
restringindo-se em parte, as generalizacOes feitas com tais informagdes, e propiciando
agumas distor¢Bes, como, por exemplo, o nivel baixo de empregos no setor
agropecuério quando comparado com a capacidade produtiva da regido. Esse fato pode

ser explicado pela atainformalidade das rel agbes de trabalho no setor agrario.
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Para Trentin (2001) na estrutura fundiéria da regido das Missdes, predominam
em numero de estabelecimentos, as pequenas propriedades (87,37% do total dos
estabel ecimentos) abrangem 26% da area da regido. Ja as medias propriedades (50 a 500
hectares), representam 13.27% do nimero de estabelecimentos, ocupando uma érea
significativa (43,70%) da regido. As grandes propriedades, em pequeno numero
(1,36%), ocupam uma érea de 30,30% da area utilizada pela agropecuaria. A producdo
agropecuéria alcangou, em 1999, 33,8% do produto total da regi&o, representando cerca
de 4% do setor no Estado. Entre os principais produtos da regido, pode-se destacar: a
soja, com 50% do valor da producéo agricola regional e 11% do valor da producéo do
setor no Estado, a mandioca, com 28% e 22%, e o milho, com 8% e 5%,
respectivamente. Na pecuaria a regido se destaca com 5% dos rebanhos bovino e suino

do Estado. Ainda contribui com 5,5% da producéo leiteirado Rio Grande do Sul.

Os segmentos industriais que mais se destacam, em termos do nuimero de
estabelecimentos instalados na regido, foram o de Produtos Alimentares e o de
Vestuario, Calcados e Artefatos de Couro, seguidas pelas indistrias de Madeira,
Metalurgia e as de Minerais Ndo Metdlicos. Por outro lado, os segmentos industriais
gue mais geraram empregos, no ano de 1999, foram os de producdo de alimentos e
bebidas, especiamente, nos municipios de Sdo Luiz Gonzaga, Santo Angelo e Guarani
das Missdes, aém das indUstrias metallrgica, de madeira e de mobilidrio, com os
empregos concentrados em Santo Angelo, com base nos dados do Anuério Estatistico
da FEE. Quanto ao tamanho dos estabelecimentos, uma analise do setor industrial com
base em dados da RAIS permite verificar que as empresas de pequeno porte, com até 49
empregados, foram as que mais empregam: 55% dos trabalhadores industriais estavam
vinculados a elas. Os estabelecimentos na faixa entre 50 e 249 empregados absorveram
17% da méo de obra industrial, e os de grande porte, com acima de 250 empregados,
absorveram 28% dos trabalhadores do setor. Analisando o emprego formal, vemos que
este cresceu 91,35% no periodo 1988-1998, passando de 11.652 a 22.296 empregos. O
setor do Comércio foi um dos que menos cresceu (11,9%), demonstrando as
dificuldades porque passa a regido. A Agropecuaria e a Administracdo Publica

cresceram respectivamente 218,8% e 9,1%.
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Os empregos cresceram nos municipios de Bossoroca; Guarani das Missoes;
Porto Xavier; Santo Antonio das Missdes, Rogue Gonzales e Calbaté. Sdo Luiz
Gonzaga tem a maior perda da regido — 1569 empregos. O maior crescimento se da nos
setores: Agropecudrio e da Construgdo Civil. Em 1998, Santo Angelo e Sdo Luiz
Gonzaga somavam 57,30% dos empregos daregido (TRENTIN, 2001).

4.1.5 DS dos Municipios da Regido das Missdes

O IDS é um estudo da FEE e que utilizou os seguintes indicadores para
classificar os municipios. No que se refere a Condigdes de Domicilio e Saneamento,
foram selecionados os indicadores. Média de Moradores por Domicilio; Proporcéo de
Domicilios Urbanos Abastecidos com Agua Tratada; e Proporcdo de Domicilios
Urbanos com Coleta de Esgoto Cloacal. No bloco Educagéo, os indicadores utilizados
foram: Taxa de Reprovagdo no Ensino Fundamental; Taxa de Evasdo no Ensino
Fundamental; Taxa de Atendimento no Ensino Médio; e Taxa de Analfabetismo de
Pessoas de 15 Anos e Mais de ldade. Os indicadores selecionados no bloco Salde
foram: Leitos Hospitalares por 1.000 Habitantes; Numero de Médicos por 10.000
Habitantes, Percentual de Criangas Nascidas com Baixo Peso; e Taxa de Mortalidade de
Menores de Cinco Anos. Ja o bloco Renda é composto pelos indicadores: Concentracdo
de Renda de Gini; Proporcdo da Despesa Social no Orcamento Municipal (educagéo e
cultura; habitacdo e urbanismo; salide e saneamento; e assisténcia e previdéncia); e o
Produto Interno Bruto Per Capita. Para Bensussan (2000) o indice Social Municipal
Ampliado - ISMA, permite estabelecer uma hierarquia entre 0s municipios e as regifdes
no periodo de 1991/1998.

4.1.6 Desempenho do | SMA de 1998 dos M unicipios das Missdes

A média do ISMA, no Estado de 1998 é de 0,55. A avaliacdo mostra que 0s
blocos Condigdes de Domicilio e Saneamento e Educacdo apresentam um desempenho
de 0,66 e de 0,63 respectivamente. Em patamares inferiores, situam-se o bloco Salde
(0,47) e o bloco Renda (0,45). De uma forma geral, todos os indices cresceram pouco,

mesmo se considerando a alterag&o ocorrida no indice do bloco Salde. A média geral
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do ISMA 98 (0,55) em relagdo ao periodo 1991-96 (0,54) obteve um incremento
positivo de 2,15%.

Bloco Condicbes de Domicilio e Saneamento: Comparando-se o indice de
1998 com a média de 1991 dos municipios da Regido das Missdes, pode-se fazer as
seguintes observagdes: - os dados revelam que o intervalo dos indices em 1991 foi de
0,15 (Roque Gonzales) a 0,64 (Santo Angelo), - enquanto na média da regido em 1991,
foi de 0,48 e do RS 0,65; - ja em 1998 os dados quase ndo se modificaram ficando em
0,18 (Salvador das Missdes) e 0,67 (Santo Angelo) aregido subiu para 0,52 e 0 RS 0,66.

Bloco Educacdo: A média do indice do bloco Educacdo, em 1991, era de 0,59
no Estado, e, em 1998, esse indice foi de 0,63, um incremento de 6,8% no periodo. O
avanco nesse bloco, em 1998, pode ser creditado a Taxa de Evasdo no Ensino
Fundamental, a Taxa de Reprovacdo no Ensino Fundamenta e a Taxa de Atendimento
no Ensino Médio, que tiveram um incremento positivo em relacdo ao periodo 1991.
Assim, em 1991, o menor indice regional foi de 0,29 (Sdo Nicolau) e o melhor 0,68
(Cerro Largo) onde a média regional ficou em 0,57. Ja em 1998, o pior indice
continuava em 0,39 (Sdo Nicolau) e o melhor em 0,85 (Salvador das Missdes)
considerado o 9° municipio melhor colocado no Estado. Em 1998 a média da regido
subiu para 0,65 um acréscimo em relacdo ao ano de 1991 de 14%. O Rio Grande do Sul,

no conjunto dos estados brasileiros, tem uma das menores taxas de analfabetismo.

Os indicadores que formam o bloco Educacdo no periodo 1991-98 tiveram
uma melhora no ambito estadual, em especial nas comunidades médias e pequenas, que
investiram recursos e organizaram programas pedagdgicos criativos para sanar 0s
problemas de baixa produtividade e escolaridade de seus habitantes. Na regido o
atendimento as criancas e adolescentes em idade escolar sdo satisfatérios. O numero de
vagas é suficiente para todos as criancas e as prefeituras fornecem em parceria com o

governo do Estado transporte escolar para os alunos do interior.

Bloco Salde: A média do indice do bloco Salde, na regido no periodo 1991
era de 0,39 e em 1998 passando para 0,46, representando um incremento de 17,90%.

Assim, no ano de 1991 o menor indice estava em 0,19 (Bossoroca) e o melhor em 0,63
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(S&o Nicolau), onde a média regional era de 0,39 e a do Estado em 0,35. Em 1998 o
menor indice era de 0,38 (Porto Xavier) e o melhor com 0,59 (Bossoroca), a média
regional neste ano era de 0,46 e do Estado em 0,47.

Bloco Renda: O indice do bloco Renda, na regido em 1991, foi de 0,41, em
1998 foi de 0,42 apresentando uma variagdo muito pequena de 2,4%, aém de estar
abaixo do indice Geral do ISMA (0,55), a média estadual em 1991 era de 0,46 caindo
para 0,45 em 1998.

4.1.7 Qualidade de Vida

Trentin (2001) analisando o ISMA da regido das Missdes observou que os
indicadores melhoraram em quase todos os municipios. Santo Angelo, Caibaté e
Bossoroca apresentam os melhores indices. A regido esta em 16° lugar entre as regides
do Estado, com valores de 0,48 em 1991 e 0,51 em 1998. O principal problema da
regido esta no indicador Renda. A regido ocupa 0 18° lugar entre as 22 regides do
Estado com um indice de 0,42, ficando também abaixo da média do Estado que é de
0,45. No indicador Condi¢des de Domicilio e Saneamento a regido apresenta melhoria,

com seus valores passando de 0,53 para 0,57, ficando em 14° lugar no Estado.

No indicador Educacdo também ha melhoria no periodo considerado. O
indicador passa de 0,57 para 0,65, ficando em 9° lugar entre as 22 regides, inclusive em

melhor situacéo que o Estado, cujamédiaem 1998 foi de 0,63.

Da mesma forma, o indicador Salde tem apresentado melhoria de seus indices,
com os valores variando de 0,39 em 1991 para 0,46 em 1998, colocando aregido em 9°
lugar no Estado. Maiores informagoes textos e tabelas mais adiante.

Para concluir, faz-se a comparacdo do desempenho do ISMA de 1991 e com o
de 1998, ou sgja, 0s extremos do periodo de estudo, afim de facilitar aidentificacdo das
alteragcdes ocorridas. Em 1991, o ISMA da regido era de 0,48 (do Estado era de 0,53)
encontrando-se 50% dos municipios acima desse valor e 50,% abaixo). Em 1998, o

ISMA da regido era de 0,52, (do Estado 0,55) verificando-se que 26% dos municipios
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estavam acima desse valor e 74% abaixo. Conclui-se, portanto, que, nesses oito anos,
houve uma significativa reducéo no nimero dos municipios abaixo da média da Regido
e do Estado. Esse fato aponta uma diminuicdo da desigualdade entre os municipios

melhor e pior classificados.

Na andlise comparativa dos indices do ISMA e dos seus quatro blocos em
1991 e 1998, observou-se que:

- 0 indice do ISMA para a Regido, em 1991, era de 0,48 e, em 1998, foi de
0,52;

- 0 bloco Condic¢des de Domicilio e Saneamento apresentou uma variagdo de
0,48 para 0,52;

- 0 bloco Educagéo apresentou uma variacéo de 0,57 para 0,65;

- 0 bloco Saude apresentou uma variagdo de 0,39 para 0,46; e

- 0 bloco Renda apresentou uma variagdo de 0,41 para 0,42.

Essa comparacdo revela uma diminuicéo das desigualdades (8,40%) entre os

municipios ao longo dos oito anos.

Acima da média do ISMA do Estado ficaram os blocos Condi¢des de
Domicilio e Saneamento e Educacéo. Abaixo da média, ficaram os blocos Saude e
Renda, piorando neste ultimo. No que se refere a Educacdo, € importante ressaltar a
condi¢cdo dos municipios de S&o Pedro do Butid com indice de 0,80 e Salvador das
Missbes com 0,85 muito bem classificados nos dados estaduais.

A caracterizac8o daregido das MissOes evidencia a forte tradicdo agropecuaria
e a presenca de estruturas diferenciadas de unidades de producdo. Merece destague o
municipio de S&o Luiz Gonzaga nesta regido e demonstra a importancia da realizacéo
desta pesquisa nas nove unidades de producdo analisadas a seguir.
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4.2 CARACTERIZACAO DAS UNIDADES DE PRODUCAO FAMILIARES

4.2.1 Unidade de Producdo 1 — UP1

Em meados de 1968 a familia migrou para S0 Luiz Gonzaga com o intuito de
sobreviver e crescer economicamente. Conforme relato do gestor era composta por uma
sociedade de irmaos, a saber: 0 gestor atual e mais quatro irméos. Em 1971 houve o
desmembramento dessa sociedade motivado por conflitos interpessoais oriundos do
crescimento familiar (influéncia dos agregados dessa familia). O irm&o mais novo foi
guem assumiu a gestao superando as dificuldades e, posteriormente, criando seu préprio
nucleo familiar. Deu origem a cinco filhos, dentre os gquais, apenas um, 0 mais novo,
sente-se atraido em suceder o pai. O gestor é caracterizado por ele mesmo como um
homem sério, mantedor de compromissos, homem de palavra e que trabalha duro para
deixar algo de bom para seus familiares. O gestor apresenta uma caracteristica
autoritaria na forma de agir pessoal e profissional. Esta observagéo é evidenciada nos
contatos oficiais e extra-oficiais entre a pesquisadora e a familia. Conforme observacéo
in loco, bem como relato de esposa e filhos, 0 “pal” sempre se preocupou em trabal har,
trabalhar e trabalhar.... muitas vezes se esquecendo de retornar para uma refeicéo
conosco”. Este modo de ser foi beneficiado pelo desenvolvimento de sua unidade de
producdo com indices crescentes de lucratividade. Possui atualmente uma area 1,75
maodulos regionais, infra-estrutura propria mecanizada com tecnologia avangada no
setor de beneficiamento de gréos. A cada ano seus resultados econdémicos aumentam e
concomitantemente a sua preocupacdo de quem vai suceder o patriménio constituido
com tanto esforco e sacrificio. Esta unidade de producéo comercializa gréos de inverno

e Vverao e possui pecuaria apenas para sobrevivéncia.

Quanto as tomadas de decisdo apenas 0 gestor ministra este exercicio. Mulher
€ pouco participativa e os filhos sGo avessos a esta tarefa. S&o beneficiados
concretamente na partilha das vendas. Em poucas palavras apenas recebem o
equivalente a um saldo, mas nada se envolvem nas eventuais conversas sobre a gestéo e
muito menos na lida didria. Apenas o casal e mais um empregado atuam nesta unidade

de producéo.
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A caracteristica autoritaria e pouco falante do gestor reflete seus antepassados
(pais e avds) que pouco mencionavam o gue pretendiam fazer; entretanto, esta atitude

colaborou para o desenvolvimento do patrimonio.

4.2.2 Unidade de Producgéo 2 — UP2

A unidade de producéo 2 teve sua origem em 1930. Atualmente se encontra
em fase de transicdo para a terceira geragdo, o gestor relata que ndo houve preparacéo
para passagem do bastdo da primeira para segunda geragéo, fato que sugere reflexéo a

fim de que o sucessor ndo sofra consequiéncias semel hantes.

As duas gestdes apresentam caracteristicas fortemente marcadas pelo sistema
autoritério, facilmente perceptivel nas observacdes in loco, bem como mencionados
pelo préprio gestor. Afirma ele que seu comportamento exige mudanca de atitude, e que
isto ja ocorre na medida em gue ele convoca a familia para tomada de decisdo. Muitas
vezes, se ausenta da unidade de produgdo por longo tempo para possam os filhos
assumir desde ja seus papéis.

Em entrevista foi relatado que esta atitude do gestor resulta em desconforto
para os demais colaboradores, pois, temem “fazer algo errado” e “ele engrossar a voz
depois’ como forma de repreensio.

O gestor tem como proposta para 0 sucessor um projeto de condominio
visando a manutencdo da gestdo em moldes adequados a um desenvolvimento

patrimonial e tecnol 6gico.

4.2.3 Unidade de Producédo 3 — UP3

Em 1956 foi originada a unidade de producgdo trés no municipio de Pegjucara,
RS. A principio era produtora de cachaga. Arrendaram vinte e cinco hectares em S&o

Luiz Gonzaga e em 1968 se transferiram para esta localidade. Oito irm&os mantiveram
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esta unidade em forma de sociedade entre irméos. Em 1991 os irméos desfizeram a
sociedade assumindo cada um uma unidade de producdo individua com as suas
respectivas familias nucleares, dividiu-se equitativamente o patrimonio (terra,

benfeitorias e maquinarios).

Hoje se encontra na transicdo para a segunda geragdo. Possui gréos como
principa fonte de renda. As tomadas de decisdo atualmente sdo comentadas em familia.
Fato inovador ja que a primeira geragdo foi marcada por desconforto familiar

proveniente do autoritarismo paterno e concentracdo de funcgdes na atividade.

4.2.4 Unidade de Producéo 4 — UP4

Em 1956 foi originada a unidade de producdo quatro no municipio de
Pegjucara, RS. A principio era produtora de cachaca. Arrendaram vinte e cinco hectares
em S8o Luiz Gonzaga e em 1968 se transferiram para esta localidade. A familia original
constituida pelo casal e dez filhos (seis homens e quatro mulheres), destes, oito irmaos
mantiveram esta unidade em forma de sociedade entre irméos. Como de costume as
mulheres se desmembraram da sociedade apos contragdo de matrimonio, herdam cada
uma a sua parte saindo da sede (casa-mée) para residirem na propriedade do marido. A
continuidade da gestdo se da apenas para os homens. Em 1991 os irmaos desfizeram a
sociedade assumindo cada um uma unidade de producdo individua com as suas
respectivas familias nucleares, dividiu-se equitativamente o patrimonio (terra,

benfeitorias e maquinarios).

Atuamente, a unidade de producéo quatro se encontra na segunda geracdo
produzindo gréos em grande escala e pecuaria em pequena escala. Pai e filho se
empenham na lavoura totalmente mecanizada. No periodo de grande safra, contratam
empregados temporérios. O regime de gestédo € moderado, permite que a familia dé sua
opini&o nas tomadas de decisdo, 0 que promove confianga ao filho para assumir pouco a

pouco a sua fungdo de sucessor.
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4.2.5 Unidade de Producgédo 5 — UP5

A unidade de producdo cinco foi iniciada em 1977. A familia constituida pelo
casal e trés filhos (dois homens e uma mulher) sendo que a filha desempenha atividades
na unidade de producéo da familia do marido. O filho mais velho com caracteristicas
fortes de lideranga, praticamente ja assumiu sua funcdo de sucessor na gestédo. Na
atividade pecuaria € quem ministra as decisdes para essa unidade de producdo. A méae
desempenha seu papel de mée e esposa, além de administrar toda a comerciaizacéo e
criagcdo da pecuéria leiteira. O filho mais novo desempenha atividades na lavoura junto
a0 pal. Todos sem excecdo participam das tomadas de decisdo. Essa unidade de
producdo e sui generis, pois ha um envolvimento total dos membros da familia
caracterizando uma gestdo totalmente democrética. Cada um defende sua opiniéo por
designarem interesses comuns. Atualmente, esta unidade de producdo se mantém na
producdo e comercializacdo de grdos como fonte de renda, mas a pecuéria leiteira € a
principal atividade, com tecnologias de ponta em alimentacdo, genética e instalacoes

automatizadas.

Quanto & preparagdo para a sucessdo, foi feita desde a infancia com a
participacdo sempre atuante da mae. Paulatinamente, a mée estimulava os filhos a
participarem de uma atividade dentro da unidade de producéo, seguindo sua vocacéo
particular. Caso um filho ndo se interessasse pela atividade foi-lhe atribuida outra
func&o, onde natural mente foram manifestadas suas aptidoes.

4.2.6 Unidade de Producéo 6 — UP6

Foi originada em 1974 e é congtituida atualmente pelo casa e trés filhos (dois
homens e uma mulher). Ha comercializacdo de gréos em grande escala, seguido de
pecuaria de corte (suinos e bovinos). Em 2001 iniciaram uma agroindustria dentro da
unidade com objetivo de agregar valor a produgdo. A tomada de decisdo € participativa
onde todos os membros opinam defendendo interesses comuns. Entretanto, pode-se

afirmar que ha pouco envolvimento dos filhos daterceira geracéo e total envolvimento
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dos filhos da segunda geragdo. As mulheres tém participacdo razoavel nas decisdes
frente as atividades de longo prazo.

Nesta unidade de producéo foi constatado que ndo houve preparacéo para o
sucessor assumir a gestdo. Com isto, efetiva-se no inicio desta terceira geracdo a
preocupacdo em transferir a gestdo sem grandes traumas futuramente. E questionavel
neste momento, se havera interesse da terceira geragcéo dar continuidade a unidade de
producdo. Esta insatisfacdo se da ao fato destas criangas durante os periodos letivos
ausentarem-se da unidade de producdo. Na medida em que avanca a escolaridade
proporcional mente aumenta-se a chance do éxodo rural.

4.2.7 Unidade de Producgédo 7 — UP7

Em 1956 foi originada a unidade de producéo sete no municipio de Pgjucara,
RS. A principio era produtora de cachaga. Arrendaram vinte e cinco hectares em S&o
Luiz Gonzaga e em 1968 se transferiram para esta localidade. Destes, oito irmaos
mantiveram esta unidade em forma de sociedade entre irmaos. Em 1991 os irméos
desfizeram a sociedade assumindo cada um uma unidade de producéo individual com as
suas respectivas familias nucleares, dividiu-se equitativamente o patrimonio (terra,

benfeitorias e maguinarios).

Essa unidade foi constituida na segunda geracéo pelo casal e mais cinco filhos,
assim determinados: trés homens e duas mulheres. Apenas um filho permanece solteiro.
Quanto a sucessdo esta se definindo uma gestéo participativa entre os trés irmaos, onde
ha uma divisdo do trabalho baseado em habilidades pessoais e negociacdo junto ao
grupo familiar. Atualmente comercializam gréos e estdo conseguindo arrendar terras e

compra-las nas proximidades da sede da unidade de producéo.

Relatam que n&o houve preparagcdo para passagem do bastéo, apenas foram
conferidos a observacdo e acompanhamento do pai e avd. Uma observagdo curiosa é

que a mulher da primeira geracéo ndo se envolve nas decisoes da unidade de producéo,
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entretanto, as da terceira geracdo participam a ponto de interferirem nas decisoes
entrando em conflito com os gestores.

4.2.8 Unidade de Producéo 8 — UP8

Essa unidade de producdo teve sua origem em ljui com parceria entre trés
irméos no ano de 1969. Em 1971 a familia, constituida pelo casal foi se estabelecer em
S30 Luiz Gonzaga. Em 1981 havia adquirido a independéncia da parceria e ja
constituiam trés filhos (dois homens e uma mulher).

Comercializam atualmente grdos e leite. Esta unidade é caracterizada por uma
austera forma de gestdo, € um caso sui generis, € efetivado por uma gestora filha de
comerciarios. Quanto a preparacdo para a sucessdo foi iniciada ha cerca de dez anos
quando ficou decidido que o primogénito iria assumir a gestdo do empreendimento,
entretanto, a fatalidade o impediu de ministrar tal encargo, ficando a responsabilidade
para o filho mais novo, ja que a irma ndo cogita em participar. As tomadas de decisdo
sdo totamente articuladas pela gestora, com eventuais conselhos de familia para

decidirem o que véo fazer a posteriori.

4.2.9 Unidade de Producédo 9 — UP9

Essa unidade de producéo vem seguindo a tradicdo dos avis. Pela estrutura

atual foi originada em 1969. Em 2001 iniciou-se a fase de transicdo para a terceira

geracéo.

Comercializam-se gréos, leite e bovinos de corte. O casal constituiu familia
com dois filhos, dentre os quais, um filho que interessa-se somente pela lavoura. A filha
ndo manifesta interesse na continuidade da unidade de producéo. O sistema de gestéo é
caracterizado como autoritario e pouco participativo. A esposa possui razoavel

envolvimento com pecuérialeiteira
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4.3. ANALISE DOSRESULTADOS

Atuamente, as nove unidades de producdo, objetos da pesquisa, sdo

caracterizadas como empresas ou unidades familiares (ver critérios na Tabela 2).

Tabela 2 Critérios para caracterizagcdo das nove unidades de producéo pesquisadas em
S0 Luiz Gonzaga, em 2002

UP1 UP2 UP3 UP4 UP5 UP6 UP7 UP8 UP9

Nivel capital ato dto dto 4dto dto dto dto ato ato

exploracdo

Forcade Familiar 3 5 4 3 4 3 5 4 3

Trabalho (n°) Contratado 1 2 0 1

Destino da Mercado 98 9 97 95 95 99 95 98 97

Producdo(%) Consumo 2 1 3 5 5 1 5 2 3

Sistemade Extensivo

Producéo Intensivo X X X X X X X X X

Linhas de 3 5 1 2 5 2 2 4 3

Producéo

Area Propria em moddulos 1,75 6,73 1,22 229 529 487 313 1,43 295
regionais

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme Alencar et al. (2001), Alencar e Moura Filho (1988) e Lima et al.
(1995) a descricdo das nove unidades de producdo na tabela acima se enquadram na
definicdo de unidades de producdo familiares, onde, existe um elevado nivel de capital
de exploragdo; predominancia de méo-de-obra familiar, cuja producéo é destinada quase
que exclusivamente ao mercado, utilizando-se de um sistema de producéo intensivo

com poucas linhas de producéo.

Quanto as atividades exercidas pelas unidades de producdo familiares
estudadas, existe predominancia do cultivo de gréos (soja, trigo, milho), gréos com
beneficiamento, pecuaria de corte e pecuaria leiteira. Na lavoura e pecuéria de corte,

geramente participa desta atividade, pais e filhos, e no periodo de safra, ha
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possibilidade de contratagdo de pessoa temporério. JA na pecuaria leiteira, em sua
maioria é atribuida as maes e filhos.

Desde 1960, com a chegada dos “gringos’ em S&o Luiz Gonzaga, 0 municipio
foi ganhando destaque no plantio de soja e trigo. A década de 1980 ganhou importancia
com a mudanga tecnolégica para o plantio direto na palha. Com a criagdo do Clube
Amigos da Terra, as unidades de producéo associadas tornam-se reconhecidas como
modelo de referéncia tecnologica na regido. A decada de 1990 foi marcada pela
agregacao de valores nessas unidades de producdo, a exemplificar: sementeiras,
secadores/armazéns, leite, integracdo lavoura e pecuaria de corte, suinocultura, rotagdo
de culturas (girassol, feijéo, milho, colza), integracdo com agroindustrias (Cooperativas

daregido e Giovelli Industria de Oleos Vegetais) (ver Figura 10).

Figura 10 Presenca de indicadores estruturais e tecnol 6gicos para agregacéo de valores
na producdo rural em nove unidades de producdo rural em S&o Luiz Gonzaga, 2002

UP1 |UP2 |UP3 |UP4 |UP5 |UP6 |UP7 |UP8 |UP9
Limpeza gréos X X X X X
Armazenamento X X X X X X
Secagem X X X
Comercializacdo de sementes X
Plantio direto X X X X X X X X X
Rotagéo culturas X X X X X X X X X
Integracéo lavoura-pecudria X X X
Leite X X X
Suinocultura X

Fonte: Dados da pesguisa

Segundo as respostas encontradas no questiondrio (questdes 5, 34, 36, 40 e 42)
foi possivel elaborar os indicadores da figura seguinte onde foi constatado que a maioria
das unidades de producdo utiliza-se de gréos com beneficiamento (limpo e seco) e
armazenagem propria como agregacdo de valores. Todas as unidades estudadas se

beneficiam do plantio direto e de rotacdo de culturas. Apenas uma unidade faz
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comercializacdo de sementes, e uma outra utiliza a suinocultura para agregar valor. Trés
unidades conseguem integracdo da lavoura com pecu&ria, enquanto que, outras trés

unidades utilizam-se do leite como fonte de renda.

Quanto a importancia das unidades de producdo familiares no agronegécio da
regido € interessante ressaltar que embora ndo predominem em &rea elas tem destaque
na producdo e em produtividade. Segundo respostas encontradas na questdo 40, as
unidades de producédo familiares analisadas mantém uma boa relacdo com os demais
segmentos da cadela produtiva, tanto fornecedores de insumos como com as
cooperativas e agroindustrias que absorvem seus produtos. Ha satisfacdo de ambas as
partes, além de uma relacdo continua de confianca, respeito e credibilidade. Muitos
gestores relataram haver problemas do tipo “muita burocracia’ com os bancos e

algumas empresas, entretanto, em sua maioria estavam satisfeitos com os resultados.

Questionados sobre as principais dificuldades do meio rural (questdes 12, 17,
18, 19 e 30) destacaram fatores do tipo: méo-de-obra contratada, falta de crédito, fata
de capita de giro, climainstavel, desinformac&o do produtor em geral, instabilidade dos
precos do mercado, dificuldade de agregacdo de valor em commodities, alto prego dos
insumos, falta de gjuda do governo, falta de incentivo para o produtor em geral, falta de
subsidios, falta de uma politica definida para agricultura, falta de acesso (estradas em
condi¢bes precérias), fata de valorizagdo, condicdes de estudo para os filhos se
localizam longe da unidade de producéo, falta de alternativas de lazer, dependéncia do

clima e dos comerciantes, instabilidade nas vendas e desval orizacdo do trabalho rural.

Alguns gestores mencionaram a “dificuldade de agregar valor a producéo” e
com isso alavancar os lucros. Relatam que “os produtos do mercado externo entram
facilmente pelas fronteiras brasileiras e dificultam a negociagdo do produto interno”. No
tocante a producdo rural “ha descontrole da cadeia produtiva, onde o setor das industrias
se beneficia de maneira desigual da producéo rural”. Esta evidéncia é relatada com uma

certa desmotivacao para safra seguinte (questao 30).

E importante frisar que o desenvolvimento do capita humano dentro das

unidades de producdo familiares analisadas € merecedor de destague em algumas
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unidades. O elo entre producéo de conhecimento e producdo de informagdo vem se
caracterizando como fator primordial para a gestdo familiar, principamente dentro
desses sistemas produtivos intensivos e fortemente ligados ao mercado, onde a agilidade

é fator decisivo para obtencéo de sucesso.

As unidades de producédo familiares que conseguiram melhorar seu capital
humano, conseqlentemente, estdo se beneficiando das oportunidades que o cenério
oferece a0 agronegocio brasileiro. A reducdo de custos, busca pelas resolucdes dos
gargalos e 0 avanco da tecnologia dentro das unidades de producdo evidenciam
melhorias na qualidade dos produtos e consequentemente melhoria das condigdes de

vida

O crescimento econdmico das unidades de produgdo familiares a partir de
1970, bem como o atual cenério brasileiro reflete a preocupagdo que os gestores tém em
relacdo a continuidade de seus empreendimentos, até porque esta havendo mudancas
constantes no mercado, novas demandas de instrumentos de gestdo e, por conseguinte a
importancia de se pensar profissionalmente a sucessdo e ndo apenas vé-la como mera
continuidade dos negdcios de casa. Neste sentido, este estudo tem o intuito de descrever
algumas préticas de gestdo utilizadas em unidades de producdo familiares e
compreender como o gestor rural age diante de situagOes do seu dia-a-dia, sobretudo,

em se tratando da probabilidade da sucessdo ja ocorrida ou em fase de transi¢éo.

O mundo contemporéneo ensinou e capacitou mulher e filhos a comecarem
um novo periodo histérico. Transformou o comportamento do género humano. Antes,
alguns gestores rurais diziam desenvolver estas atividades por falta de oportunidades na
cidade e falta de estudo para um trabalho especifico. Hoje, sem davida o motivo é outro.
Muitos dos que desenvolvem tal atividade € porque gostam do que estdo fazendo
(questdo 16). E as pesquisas comprovam que mulheres ganharam espaco no mundo
rural. S0 inimeras as que obtiveram cursos de graduacdo em direito, administracéo,
economia, contabilidade, agronomia e provavelmente tiveram dificuldades ao
enfrentarem o preconceito que, anteriormente, sd enfatizava a profissdo da mulher na

pedagogia e afazeres domesticos. Tempos mudados! Bem-aventurado tempo que ndo
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para no dia anterior, pois certamente se 0 mundo parasse iria ser um desastre para uns
quantos.

Analisando as respostas do questionério (questdes 8, 10, 11, 13, 15, 17, 18, 19
e 38) infere-se que o gestor rural tem conhecimento da realidade agricola, da dificuldade
em administrar seu empreendimento frente a cadeia produtiva. Porém, sua pratica diaria
o faz tomar decisdes que, de um lado se baseia no conhecimento empirico, e do outro na
visdo global do meio, que o faz considerar todo um complexo de consequiéncias de
acordo com os objetivos que pretende atingir. A gestdio de sua unidade de producio
familiar, portanto, é conferida uma légica, uma racionalidade propria, condicionada por

um ambiente fisico, social, politico e econémico.

Quanto ao conceito de bom administrador (questbes 14 e 18), oito gestores se
consideram muito bons em virtude de que “tudo esta dando certo”. S&o atraidos pela
producdo rural devido a fatores do tipo: obter produtividade alta, contato com a
natureza, prazer em plantar gréos, colhé-los e aimentar pessoas, gerador de renda e
emprego, envolvimento com pessoas, gosto pelos resultados da colheita, satisfagéo,
sucesso na atividade, trabalhar na terra e ver produzir, sensacéo de liberdade mesmo

com rotina diaria de trabal ho.

Apenas dois gestores pesquisados se consideram escravos do trabalho (questdo
9), entretanto, todos eles alegam estar na atividade por “gosto”, prazer, pelo fato de dar
um bom retorno, gostar de ser independente (n&o ter patréo) e por “ja estar acostumado
com alida’. Sete gestores relataram que ndo trabahariam em outro setor (questdo 11).
Um gestor recomendou ao filho o seguinte “que trabalhe menos que o pai”, pois “de

julho a setembro praticamente ndo viaafamilia’.

N&o existe muitas vezes para ele tempo de lazer. Alguns estdo reeducando esta
mentalidade de que necessitam de intervalos para o repouso devido a problemas de
salde. Houve um caso em que a gestora disse “se até as minhas vacas estédo ouvindo
muUsica de relax na sombra pra dar mais leite, por que eu também néo encontraria um
tempinho para descansar? E exatamente nesta horinha que tenho minhas grandes
idéias’.
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Também foi revelado nesta pesguisa (questbes 20, 23 e 24) que ndo ha
separacdo entre negocio e familia, 0os gestores em sua maioria ndo fazem distingdo, por
exemplo, do caixa. Ficam a mercé das necessidades prioritarias e geralmente priorizam

0 negdcio nos gastos, confirmada pela seguinte declaragdo “falta mais coisas para a casa
do que paraalavoura’.

Em resposta a questéo 20, € importante destacar que ndo existe separacdo entre
0 gestor das unidades de producéo familiares, do proprietario e do trabalhador. O gestor
é o dono do negécio, é o pai e o administrador. E aguele que vai plantar, colher e
negociar. Entenda-se, pois, que a figura do pai e do gestor da unidade de producéo
familiar esta intrinsecamente relacionado um ao outro. Por isso, quando se fala em chefe
de familia, j& se relaciona com o dono da unidade de producéo, o decisor fina na hora
de uma tomada de decisdo.

Nas unidades de producdo familiares estudadas a familia assume como um
todo as funcgbes administrativas (questdes 6, 7, 8, 25, 26 e 41), sgja 0 pal enquanto
responsavel pela producdo, seja a mulher na transformagdo de produtos para consumo,
tails como: queijo, doce de leite, embutidos e doces. A familia € responsavel pelas
decisdes e agdes do seu processo produtivo (questéo 15). Esse fato possibilita uma visdo
ampliada de sua unidade de producdo, uma disposicdo para o trabalho entre as
atividades simultneas e diversas, assm como um controle sistemético e constante
destas.

Conforme as respostas do questionario (questbes 1, 4, 21, 22, 43, 44, 45, 46,
47, 48, 49 e 50) as unidades de producdo familiares que ja estéo na segunda ou terceira
geragcdo, quanto a gestdo, a presenca do pai ainda é forte na comercializacdo dos
produtos e insumos. Cada filho é responsavel por uma atividade de producéo, por
exemplo um trabalha com a lavoura, outro com pecuaria e todos tem a preocupacéo de

melhorar suas expectativas e seu desempenho na atividade.

A mulher tem, cada vez mais, participacdo efetiva nas tomadas de decisdes

nessas unidades de producdo familiares (questéo 25). Houve um consideravel nimero
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de unidades de producéo com gestdo compartilhada entre marido e mulher. Até porque,
muitas delas j& desempenham funcdo executiva em determinados tipos de atividades,
como por exemplo pecuéaria leiteira, envolvendo-se com a comercializacdo, nutricdo e

sobrevivéncia dos mesmos independentemente da “opini&o” dos respectivos esposos.

A presenca da m&e numa unidade de producdo familiar é fundamentada pelas
caracteristicas inerentes a sensibilidade feminina e isto comprova que, a mulher tem
mais flexibilidade na gestdo dos negocios da familia, pois € ela que faz a ponte de
ligac8o entre os negdcios e as “coisas’ da familia propriamente dita, € ela quem decide
0 que comprar nahora“h” diante de uma situagdo de desconforto.

Verificou-se através das questbes 6, 7, 8, 15, 25, 26 e 41 a existéncia de
unidades de producéo familiares com caracteristica de gest&o participativa “tudo que diz
respeito a unidade de producéo (producdo, comercializacdo, investimentos) é debatido
em mesa redonda, nos momentos criados e aproveitados para debater tais questdes’. Se
existe integracdo entre mulher e filhos numa tomada de decisdo, fica mais facil para o
gestor digerir situagdes conflituosas em periodo de safra ou colheita. Com a gestéo
participativa a familia fica mais consciente de que cada membro tem o seu papel dentro
da unidade de producéo familiar e que esta é de usufruto comum, por iSso mesmo 0s

objetivos e interesses s8o0 comuns a todos.

Foi evidenciado nessa pesguisa que em tomada de decisdes rapidas a mulher
ndo participa da decisdo (questbes 15 e 25), apenas, quando existem decisdes de longo
prazo. Quanto aos filhos muitos participam (questdo 26), até mesmo porque ja estdo

incorporados na atividade produtiva desde cedo.

Quanto as relagdes interpessoais destacou-se, através das questdes 18, 19, 31,
32, 34, 37, 43 e 47, que os gestores mantém um certo grau de confiabilidade no
relacionamento interno, bem como externo. Entretanto, o grau de envolvimento com a
tomada de decisdo é total em quase todas as unidades de producéo familiares estudadas.
O poder decisoria em sua maioria é centralizado no “cumpra-se”. Com isto o sistema
de comunicacfes torna-se precario, interferindo na escala de sucesso da unidade de

producdo comparando com as outras unidades de producéo onde o sistema consultivo e
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participativo promovem motivagdo para o trabalho, para 0s encontros sociais e o
primordial que € a formacdo de equipes para decidirem, plangjarem, executarem de

forma conjunta (familia), beneficiando a eficiéncia do sistema de comunicagoes.

Merece destague em termos de relagdes interpessoais a UP7, onde o pai, méae e
trés irmdos administram participativamente. A familia denota forte religiosidade
(questdo 27), relactes afetivas intensas e uma disposi¢ao para o trabalho acentuada. Os
antepassados do gestor chegaram em S&o Luiz Gonzaga na década de 1960 para
arrendarem terras a fim de plantar. Estabeleceu-se em formato de sociedade entre seis
irmaos. Os negdcios prosperaram e a sociedade adquiriu terras proprias e na medida em
que esses irmdos formaram suas familias nucleares, a sociedade entre irméos
transformou-se num consorcio de primos. Em 1991, mediante conflitos entre as familias
nucleares o consorcio de primos foi dissolvido transformando-se em seis unidades de
producfes independentes, com a divisdo da &ea de terras e da infra-estrutura de
producdo. Dentre essas seis participaram a UP3, UP4 e UP7, cada uma se estabel ecendo
novamente no formato de sociedade entre irméos, fato interessante para destacar a

cultura de trabalho coletivo nessas familias.

Entre os fatores alegados para 0 desmembramento do consorcio de primos,
identificou-se a crise de lideranca entre os sucessores como fator principal. As
diferentes caracteristicas psicologicas entre os irmaos, foram acentuadas pela
incorporacdo de novos parentes na familia (noras, genros, netos e netas) ocasionando
uma crise politica na gestdo deste empreendimento familiar. Estes fatos associados a

crise da agricultura brasileira nos anos de 1990 redundaram na dissolucéo da sociedade.

Comparando-se 0 comportamento dos gestores (irméos) das UP3, UP4 e UF7,
podem-se concluir os papéis que cada um realizava na sociedade. O gestor da UP7
(irmd&o mais velho), tem um perfil conciliador, éica moral acentuada e habilidade
politica, estas caracteristicas refletiram-se na formagdo da sociedade na UP7, onde
existe um sistema de gestdo participativo. Ja o gestor da UP3 tem um comportamento
mais autoritério e fechado, centralizava na sociedade toda a parte de comercializagéo,
apos o rompimento da sociedade formou a UP3 juntamente com esposa e seus dois

filhos, porém o sistema de gestédo herdou as caracteristicas do pai, onde os filhos e
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mulher tém dificuldades de inteirar-se na gestédo do empreendimento pelo autoritarismo
do pai. Ja na UP4 o gestor tem um perfil moderado, o que permite que o filho que

trabal ha junto aos poucos va assumindo a gestéo.

Nas unidades de producdo familiares em que ocorre a descentralizagdo do
poder € possivel haver uma interacdo entre os subordinados e superior(es), onde a
motivacdo para executar determinada tarefa substitui a tradicional técnica de punicéo e
recompensa. Com isso, € facilitada a formagdo de grupos de trabalhos (equipes)
motivados, afim de a cangarem objetivos comuns (pessoais e de negdcio). Nas unidades
de producdo familiares esta interacdo € muito comum, principalmente quando existe
interesse em assumir a gestdo da unidade de producéo familiar (interesse e confianca
mutua), bem como quando o gestor faz parceria com seu(s) colaborador(es),

possibilitando um melhor rendimento na producéo e comercializagdo do produto.

Os gestores das unidades de producdo familiares orientam sua producéo
segundo objetivos estratégicos e/ou critérios de racionalidade que, normamente se
pretende: minimizar os riscos bioclimaticos e de mercado; garantir a seguranca
aimentar da familia; garantir o emprego da méo-de-obra familiar; reduzir ou
racionalizar os custos totais da familia e da producdo; investir prioritariamente na
melhoria e ampliagdes das condi¢bes de trabalho e producdo. Para concretizar seus

objetivos, 0s gestores tomam uma série de decisdes e implementam vérias agoes.

Como é dificil usar métodos e fundamentos claros para cada uma das acles, a
serem colocadas em prética, resta tomar decisdes sem que elas tenham um
embasamento formal. O gestor rural, na maioria das vezes, ndo tem tempo para basear
suas agdes num conjunto de regras explicitas, normamente as decisdes do dia-a-dia
requerem uma resposta imediata, e ele se vé obrigado a dar uma resposta rapida, e
nestes casos ele tem que apelar para sua experiéncia, e ai estara fazendo uso de regras
ocultas. O uso da logica racional e de suas regras pode ser muito demorado em
determinadas situagcdes, mas em outras ele € extremamente necessario, ja nas decisdes
gue necessitam uma maior urgéncia, ou naguelas em que realmente se acredita e ndo se

sabe explicar 0 por qué, se as pessoas estardo mais inclinadas ao uso do ilogico, pois
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ndo poderdo abrir méo de sua experiéncia de vida, de sua sensibilidade, como ocorre
normal mente na decisdo de um gestor de unidades de producao familiares.

Quando se fala em tomar decisdes, nem sempre esta atitude tem haver somente
com o mundo dos negécios. E exatamente neste contexto em que se enquadra esta
classificacdo das potencialidades do ser humano, isto € diariamente o gestor se
questiona o que fazer, gque atitude tomar, como proceder, e se percebe que as decisoes
corriqueiras podem néo ser iguais as do dia anterior ou até podem ser, dependendo dos
constructos enraizados em uma determinada pessoa. Se esta se caracteriza por um estilo
mais conservador, racional, predominante no lado esquerdo; ou se é adaptavel a

mudangas, 0 que levaa crer atendéncia ao uso do hemisfério direito, mais sentimental.

Sabe-se que, os gestores familiares podem tomar e implementar decisdes
diferenciadas mesmo que possuam objetivos estratégicos semelhantes. Isto acontece
devido & variabilidade de situacdo, presente e passada, existente entre os gestores e/ou
as diferencas de percepcdes ou andlise que eles tém ou fazem de seus objetivos e de
suas condicOes reais de producdo. Desta forma, pode-se explicar as diferenciacdes
existentes entre alguns gestores da area circunvizinha em que os resultados obtidos de
colheita sdo diferenciados, isto se da ao fato da diversidade da pratica de producéo
desenvolvida, mesmo em situacbes com caracteristicas agroecolOogicas e sOcio-

econdmicas semel hantes.

Durante essa pesguisa, nos momentos de convivéncia com o grupo de trabalho
das nove unidades de producéo familiares, discutiu-se sobre fatores de sucesso de cada
unidade e ao se fazer a andlise do discurso do grupo identificam-se que no inconsciente
coletivo permeia aidéa daforte influéncia da origem étnica na definicéo dos resultados
do negdcio. Este fato levou, essa pesguisadora, a levantar dados sobre a origem étnica
dos gestores e sobre os resultados do empreendimento, baseado na analise historica e
em observacOes diretas. Resultados positivos séo considerados quando, ao analisar a
histéria da unidade de produc&o, ha crescimento econdmico e existem as bases para
continuar a crescer. Os dados estédo demonstrados na Figura 11.
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Figura 11 Comparacdo entre origem étnica e resultados em nove unidades de producéo
familiares em S8o Luiz Gonzaga, ano de 2002

UP1|UP2|UP3|UP4 | UP5 | UP6|UP7 | UP8| UP9
Origem “Nativos’ X X
“Gringos’ | X X X X X X X
Resultados econdmicos - + - + |+ | + | 4+ - -

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se enquadrar estas nove unidades de producdo em quatro grupos
distintos. os “gringos’ com resultados positivos, “gringos’ com resultados negativos,
“nativos’ com resultados positivos e os “nativos’ com resultados negativos. Ao que
pese ser uma andlise de uma amostra muito pequena para generalizar os resultados a
toda uma populacdo, dentro do grupo pesquisado observa-se uma dissonancia entre os
resultados obtidos e o discurso do grupo. Assim, seguindo o que a bibliografia aponta,
partiu-se para analisar a influéncia das caracteristicas do sistema de gestdo como fator
de sucesso nas unidades de producéo familiares. Integrando os estudos de casos e

abrangendo variaveis definidas pela revisao da literatura, chega-se a Figura 12.

Figura 12 Classificagcdo das nove unidades de producéo familiares, segundo o sistema
de administragéo de Likert

Sistema Autoritério | SistemaAutoritario Sistema Sistema
Coercitivo Benevolente Consultivo Participativo
UP1 X
upP2 X
UP3 X
UP4 X
UP5 X
UP6 X
uUpP7 X
UP8 X
UP9 X

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando-se a Figura 12, observa-se que existe a predominancia de padréo
autoritério no sistema de gestdo das nove unidades de producdo familiares estudadas.
Em observagbes no ambiente das unidades de producéo identificou-se que a
produtividade do trabalho nesses locais € elevada, sobretudo devido a forte presenca do
“chefe em todos os cantos’. Este fato é visivel nas UP1, UP2, UP3, UP6, UP8 e UP9
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onde a presenca do gestor causa estresse do grupo de trabalho e quando 0 mesmo ndo
esta por perto as pessoas ficam inseguras em tomar decisdes corriqueiras, por temer
“realizar ago errado”. Como jafoi abordado anteriormente, o problema nessas unidades

de producéo se estabel ece no processo de transferéncia da gestdo para 0 sucessor.

As caracteristicas dos sistemas de gestdo dessas unidades de producéo
familiares definem comportamentos e acdes que podem contribuir para a concretizacéo
dos objetivos dos gestores, dentre os quais se sobrepde uma das principais preocupacoes

na gestao desses empreendimentos que € a sucessao.

Quanto a sucessdo, € bom lembrar que este assunto é complexo e polémico
desde a Antiguidade. As Escrituras Sagradas relatam o fato ocorrido entre a
descendéncia de Abrado, e em se tratando de agropecuaria, da descendéncia de Isaac,
guando seu filho, Esal, cedeu seu direito de primogenitura ao seu irméo, Jacé. E seu pai
ja“cego”, concedeu a béncéo ao filho mais novo (Jaco), que soube administrar os bens
dafamiliamelhor do que aquele que deveriater sido (por direito da época). Se este erao
destino, ndo se deve questionar; entretanto, é interessante fazer esta analogia porque
ainda nos tempos atuais se encontram familias em que o filho mais velho (e ndo afilha),
€ alcado a sucessdo pelo pai, e o sucede nos negécios da unidade de producdo familiar.
N&o se sabe se é mera coincidéncia. O interessante € que se observa com frequéncia,
filhas herdeiras, porém, sem o direito de assumir a gestdo do patrimonio familiar dos
pais, sendo as mesmas preparadas para casarem-se e sair da unidade de producéo de
origem a fim de estabelecerem-se na unidade de producéo do seu esposo ou do seu

sogro.

No grupo pesquisado em Sdo Luiz Gonzaga foi constatado através das
perguntas 1 e 2 do questionario que a maioria dos fundadores iniciaram sua produgdo no
inicio do casamento. O periodo historico estudado esta compreendido entre 1930 a
2002. Muitos deles comegaram como uma sociedade de irm&os que pouco a pouco foi
se dissociando até assumirem o cardter de “seu préprio negécio’. Analisando as
respostas das perguntas 1, 2, 4, 12, 13, 21 e 22 infere-se que as nove unidades de

producdo familiares analisadas tém representantes da primeira (UP1), segunda (UP3,
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UP4, UP5, UP6, UP7 e UPS8) e terceira geragdo (UP2 e UP9), bem como muitas em
transicéo (UPL, UP2, UP3, UP8 e UP9) (ver Figura 13).

Esta amostra de nove unidades de producdo familiares compreende um
nimero de trinta e seis herdeiros, sendo que dentre estes, existem apenas doze filhas. A
possibilidade de suceder a gestédo é dada somente aos homens (filhos herdeiros), os
gestores alegam desmembramento das filhas por motivo do casamento e, desta forma,
perdem a ligacdo com a organizacdo. Geramente séo os filhos homens mais velhos que
assumem a sucessao, rarissimos foram 0s casos em que 0S mais NovVos assumiram, e

houve somente dois casos de parceria entre irmaos gue assumiram a gestao.

13 geracdo 22 geracéo 32 geracéo

UP1

upP2

UP3

UP4

UPS

UP6

upP7

uUP8

UP9

Figura 13 Posicionamento da sucessdo em nove unidades de producdo familiares em
S0 Luiz Gonzaga, em 2002

Fonte: Dados da pesquisa

A UP1 ainda se encontra na primeira geracao e com dificuldade para transmitir
a gestdo, uma vez que, o fundador possui cinco filhos (4 homens e 1 mulher). Destes,
apenas 0 mais novo, ainda adolescente, manifesta a possibilidade de assumir “as coisas
do pai”. Porém, dada a pouca idade o gestor esta preparando a mulher para entregar-lhe
0 bastéo. No relato, queixou-se que ela tem medo de assumir este tipo de
responsabilidade (questdo 47). O que demonstra que para este gestor existe a

preocupacado com a continuidade dessa unidade de producéo.
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Diante das respostas encontradas nas questfes 3, 33, 39, 45, 46 e 47 observou-
Se que, existe a preocupacao dos gestores atuais acerca de seus sucessores no que se
refere a escolarizac8o, pois muitos destes relataram que as unidades de producéo
familiares se distanciam em até 60 kilébmetros da sede do municipio de Sdo Luiz
Gonzaga, dificultando portanto a freqiiéncia escolar. A medida que os anos da formagio
académica passam, outros fatores vao surgindo como, por exemplo, a necessidade de
cursos técnicos na cidade, profissionalizantes ou mesmo de formagdo e valorizacéo
pessoal (lingua estrangeira, artesanato, artes marciais, € outros), e 0S jovens sao
praticamente obrigados a sairem de casa para estudar na cidade. A partir dai surgem os
primeiros conflitos familiares onde, na maioria das vezes, € a mée que tem que se
ausentar da unidade de producéo familiar para morar na cidade com os filhos. Este
conflito, evidentemente, pode ser motivo de desinteresse para assumir a gestdo da
unidade de produgéo familiar.

Estabel eceu-se um paradoxo em relacdo a questdo morar na cidade ou morar
na unidade de producdo, por um lado morar na cidade facilita o estudo dos filhos e
permite um maior contato com outros elos da cadeia produtiva (comerciantes, bancos e
outros) “depois que passel a morar na cidade ja economizel muito devido a ficar
zanzando, assim aproveito muitas promogdes na compra de insumos’. Por outro lado
tem a desvantagem de diminuir o controle sobre a unidade de producé&o e os filhos ndo
vivenciam o dia-a-dia da atividade. Observou-se que naguelas unidades em que a
familia € residente os sucessores parecem mais identificados com a atividade rural,
sendo a convivéncia com os pais nas “lidas diarias’ o “principa método para preparar
0S sucessores do negocio”. Sobre a preparacdo para sucessdo, um gestor afirmou “os
filhos tem que ver como é o dia-a-dia, quando ees ficarem adultos véo ter que ter a
humildade de dizer se sGo ou ndo competentes’.

Um caso relatado merece destaque nesta questéo, na UP9, a atividade leiteira é
bem desenvolvida, entretanto o filho sucessor sO se interessa pela lavoura. O sucessor
relatou que “como ja se acostumou a morar na cidade, ficariainviavel produzir leite” ea
atividade de lavoura é mais facil “da para morar na cidade’. Quanto a questdo de

suceder o pai, esta bastante confuso. Em 2001 o sucessor abriu uma empresa de servigos



102

e representagOes comerciais. O pal se encontra insatisfeito com a possibilidade de
diluicdo da unidade de producdo, j& que a filha graduada em outra profissdo, também

ndo se interessa pela organizacdo familiar.

Alguns dos jovens sucessores, encontrados nessa pesquisa, assumem a
organizacdo com responsabilidade e aplicam seus conhecimentos racionais e intuitivos
como ago novo a acrescentar na gestdo. Se antes, os fundadores dificilmente
terminavam o primeiro grau escolar, muitos sucessores atuais completam até o terceiro
grau (ver Tabela 3), caracterizando uma nova leitura para este setor. Muitos dos
sucessores atuais demonstraram interesse pela unidade de producéo familiar e buscam
evoluir na informatizacdo e profissionalizacdo do negécio, ndo contribuindo para o
éxodo rural, muito pelo contrario, resgatando e aprimorando os valores da vida no

campo.

Tabela 3 Grau de escolaridade dos herdeiros em nove unidades de producéo familiares
em S&o Luiz Gonzaga, 2002

NuUmero de herdeiros

Primeiro grau incompleto 0
Primeiro grau completo 1
Segundo grau incompl eto 11
Segundo grau completo 12
Terceiro grau incompleto 6
Terceiro grau completo

TOTAL 36

Fonte: Dados da pesquisa, referente a questéo 3 do questionario

E interessante relatar que os filhos que retornam da cidade para as suas
unidades de producdo familiares (questdo 35), muitas vezes entusiasmados com as
novas tecnologias aplicadas na agricultura, tendem a enfrentar outro tipo de conflito: o
de mostrar conhecimento ao gestor (pal ou av6). Houve um caso relatado em que o neto
(formado no curso técnico em agropecudria) quis aplicar seus conhecimentos na

unidade de producdo da familia onde o avb exercia a administracdo, e este foi
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impossibilitado de fazer tal uso de seu aprendizado, porque dizia ele: “desde quando um
pidva saber mais do que eu que estou a horas nesta lida?* Resultado: o neto pediu um
pedaco de terra quase que insignificante diante da extensdo de terras da familia, e com
isto fez progredir os resultados econdmicos da familia, deixando o avd confuso, porém,

ainda sem designar-lhe o bast&o.

Outros filhos que regressaram das escolas ja administravam as unidades de
producdo conjuntamente com os pais, e estes gradativamente vao se desvinculando da
gestdo como um todo, ficando responsavel apenas por uma atividade ou fungdo, até
porque, alegam “ndo estarem indteis para o servico”. Alguns pais, sd para exemplificar,
estdo agregando valores a sua unidade de producdo com o turismo rura, trilhas
ecologicas, comercializacdo de produtos coloniais e outras atividades de carater

eventual.

Ainda no que diz respeito a escola, verificou-se através das questdes 33 e 39,
que esta muitas vezes perde o seu carater formador pela inadequacdo dos conteidos
programéticos e por sua metodologia desvinculada do rural. Muitos pais relataram que
“a escola ndo incentiva os estudantes (filhos) para aprimorarem-se em gestdo do
empreendimento familiar, bem como, n&o valorizam o trabalho do produtor rural. Muito
pelo contrario, desmotivam, ignoram, ndo fazem ligacdo entre cidade e campo,

desestimulando criangas, jovens e adultos a nutrirem amor pelo campo”.

Foi relatado nas entrevistas informais que muitos dos filhos “com estudo” néo
queriam suceder os pais por medo da rotina ardua de trabalho. “Um agricultor ndo tem
tempo para a familia, ndo tem tempo pra descanso, tem que pensar sempre em sua
lavoura e em como produzir dinheiro pra comprar mais terra e colocar dinheiro em
casa’. E mais fécil graduar-se em outra profissdo e ter como desculpa a falta de tempo
para assumir uma funcdo na unidade de producdo. Houve um relato do tipo “o pai
estava sempre ausente de casa nos momentos em que mais precisadvamos de carinho e
atencdo”. Ma&os calgadas, rosto cansado e castigado pelo clima durante o dia e situacéo
financeira constantemente no “vermelho”, levam os filhos a desinteressarem pela
atividade, salvo aqueles que ndo tinham estudo e logo constituiam familia e herdavam

sua parcela de terra.
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Houve um relato de um candidato a sucessdo (questdes 44 e 45) que
caracterizava a auséncia do pa e medo de conversar com 0 mesmo porque estava
sempre de “cara fechada’, nestes termos: “houve uma época em que eu sempre sonhei
em ter uma bicicleta e o pai nunca tinha dinheiro para comprar. Investia em trator e
implementos. Cresci, e tive que aprender a andar de trator para satisfazer o meu pa e
guem sabe ele me dariaatal bicicleta. Que nadal Cresci no trator para gjudar na colheita
e ainda hoje espero por ela’. No momento do relato, a mée comprovava que era verdade
o que o filho dizia e acrescentou que teve que “falar-lhe sério” para comprar uma

maguinade lavar roupas para facilitar-lhea“lida’.

O que merece ser destacado (questdo 35 e 37) € que a fata de didogo entre
pais e filhos principalmente onde ha sombreamento entre negdcios e familia dificulta a

relacéo de continuidade de uma unidade de producéo.

O comportamento dos gestores no tocante a estabilidade emocional em viver
situacOes de crise, as motivacdes que Ihe conduzem desempenhar as atribuicdes nas
unidades de producdo e sua postura comportamental diante da familia e dos
colaboradores pode redundar em facilidades ou dificuldades durante o processo de
sucessdn. Analisando-se 0 preparo para mudancgas através das questdes 28 e 29 do
questionario, chega-se a resultados positivos ou negativos. Os resultados positivos sdo
definidos quando as reacBes psicologicas aos fatos considerados refletem uma
adequacdo, no sentido de apresentarem-se contidas diante dos fatos positivos e
tranquilas diante dos fatos negativos (ver Figura 14). O resultado da comparacgéo entre
as duas situacOes designa como positivos quando ha estabilidade nas respostas e

negativos quando existem dissonancias nas respostas.

Figura 14 ReacOes dos gestores diante de transi¢cdes e mudancas em nove unidades de
producdo familiares em S50 Luiz Gonzaga, ano de 2002

UP1 |UP2 |UP3 |[UP4 |UP5 |UP6 |UP7 |UP8 |UP9
Questéo 28 + + + - + + + + +
Questao 29 - + - - + + + + +
Preparo para mudancas - + - + + + + + +

Fonte: Dados da pesqguisa, baseado em respostas as questdes 28 e 29 do questionario
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A sucessao € um processo longo, recebe reflexos de muitos fatores externos
e internos. No ambiente interno as habilidades dos lideres sdo essenciais para obter bons
resultados econdémicos e um processo de sucessdo bem conduzido, conforme se pode

verificar naFigura 15.

Figura 15 Habilidades dos lideres em nove unidades de producéo familiares em S&o
Luiz Gonzaga, ano de 2002

UP1 | UP2 | UP3 | UP4 | UP5 | UP6 | UP7 | UP8 | UP9
Habilidade administrativa + + + + + + + - +
Estilo de lideranca A A A D D A D A A
Preparo para mudangas' -+ -+ ] 4
Resultados econémicos” - + - + | o+ |+ | + ; ]
Sucessao - - - + + + + - -

Fonte: Dados da pesquisa, baseado em respostas as questdes 13, 21 e 22 do questionario
A =autocrético; D = democrético

! Extraido da Figura 14

2 Extraido da Figura 11

Pode-se identificar na figura anterior, que aquelas unidades de producéo em
gue existem problemas na sucessdo ou nos resultados, existem habilidades dos gestores
que podem contribuir para 0 sucesso ou o0 fracasso, estdo destacados, em tom mais

escuro, possivels fatores que contribuem para os resultados negativos.

Nossa vida mental € regida por processos dos quais ndo temos conhecimento,
resultantes de forcas instintivas e emocdes profundas que influenciam permanentemente
nossas atitudes. E possivel que a tradicio nas unidades de producdo familiares, no
sentido de que o gestor atual herdou do seu antepassado (pai/av0) estilos de lideranga
capazes de influenciar no seu comportamento frente a Situagdes adversas e,
principamente esta caracteristica dificulta a preparacdo para a sucessdo do seu
empreendimento. E certo que, aqueles que passaram toda uma vida seguindo um certo
estilo particular, ndo poder&o mudé-lo do dia para a noite, pois existem leis ou regras
intrinsecas no individuo que desencadeiam conflitos ao se defrontarem com novas

situacoes.
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Analisando as respostas das questdes 44, 45 e 47, observa-se que quando o
gestor possui caracteristicas de estilo de decisdo do tipo autocratico/conservador
dificilmente os filhos se interessam pela continuidade da atividade, no que diz respeito a
assumir a gestdo. Principalmente, por que muitos deles se queixavam desta auséncia

paterna nos momentos preci 0sos da adol escéncia.

Merece destaque nesta andlise o caso da UP2, onde 0 gestor sempre teve uma
postura autocratica, desde o surgimento do empreendimento quando ele recebeu de
heranca uma fazenda dedicada a pecuéria de corte e transformou-a em lavoura de trigo e
soja. Foram anos de muita dedicacéo para vencer os obstéculos da nova atividade e sua
inexperiéncia inicial. Este processo exigiu um certo sacrificio da familia e fortaleceu a
figura do gestor, que na medida que foi obtendo sucesso foi concentrando decisdes

acarretando-lhe um certo isolamento humano.

Recentemente com o advento da crise de sucessao, 0 gestor sente-se frustrado
por ndo ver o processo de sucessao resolvido e ndo identifica um sucessor preparado,
tendo iniciado um processo de preparacdo para sucessao, passando a delegar decisdes ao
grupo de trabalho e a ausentar-se da unidade de producéo no sentido de favorecer uma

nova postura das pessoas.

Ocorre que esse processo € lento, pois a imagem do gestor é muito forte e
autocrética, e o grupo tem receios de agir, errar e perder a confianga do mesmo. Outro
fator alegado pelo grupo de trabalho € que “em certos momentos o homem tem umas
recaidas’ adotando uma prética autocrética e confunde o grupo, pois “uma hora quer

opinides, outravoltaa ser o chefe’.

Por sua vez, quando o gestor possui caracteristicas do tipo inovadora e
progressista associada ao estilo de lideranca democratica, ha uma identificagdo com a
figura do gestor, uma vontade de retribuir-lhe tudo que ele fez na organizacéo familiar
e, consequentemente, uma vontade desde cedo de definir sua importancia dentro da
unidade produtiva. Houve um caso dos filhos (onde o mais velho esta em fase de
transicdo para assumir a gestéo) relatarem “desde cedo que tinha vontade de sair com o

pai pralavoura e depois negociar a producédo”. O outro, ja se identifica com a pecuariae
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intervém dizendo “é verdade, é gostoso voltar para casa ao final do dia, reunir-se em
volta do mate e contar pros velhos os acertos e desacertos nas atividades e falar dos

projetos para o dia seguinte’.

Conforme as caracteristicas mais comuns entre os hemisférios esgquerdo e
direito do cérebro, fica mais féacil compreender a importancia da mulher na gestdo de
uma unidade de producdo familiar onde a mée pode ter um papel fundamental na
formacdo dos herdeiros e sucessores da unidade de producéo, tendo em vista que é mais
freqliente no comportamento feminino a arte da sensibilidade e da cooperacéo, o agir
espontaneo e da comunicagdo para incentivar uma possivel vontade em suceder a gestéo

do chefe dafamilia

Foi registrado através da questdo 4 que, em sua maioria, somente os filhos
homens participam ou tém a chance de participar da sucessdo na gestdo. O fato
atribuido a esta ocorréncia de sucessores € gue as filhas somente tém direito a heranca
de uma fatia do patriménio, pela questéo cultural de que elas nunca participaram da
“lida’ da unidade de producéo. Recebem sua parcela ou seu dote quando vao estudar
fora e necessitam de infra-estrutura que justifique sua saida da unidade de producéo, ou
mesmo quando saem para contrair matrimoénio. Neste caso, elas vao fazer parte da
“propriedade” do marido que, provavelmente, herdou sua parte e vai morar nas terras do
sogro. Segundo informagdes colhidas nas entrevistas, isto se deve a tradicdo familiar
dos “gringos’ (descendentes de italianos).

Foi encontrado nesta pesquisa somente um caso em que uma mulher assumiu a
gestdo da unidade de producéo, situacdo essa motivada pel os “ esgueci mentos repentinos
do marido”, e por sempre achar que ele ndo era bom negociador. Ela, por sua vez, filha
de comerciante, que no inicio do casamento também exerceu a fungdo de comerciante,
agregou experiéncia em gestdo. Ela preparou o filho mais velho para assumir a gestéo
do pai, entretanto, por motivo de uma fatalidade, este foi impossibilitado de assumir o
gue desde cedo |he foi designado. Coube ao filho mais novo (“pego de surpresa’) a
tarefa de dar continuidade aos negdcios da familia, sendo que este, por sua vez, gostaria

de estudar e ainda se encontra indeciso para assumir tal responsabilidade.
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As questbes 1, 3, 4, 43, 44 e 45 revelaram que as demais unidades de producéo
pertenciam a gestores de sexo masculino, bem como 0s seus sucessores, tanto aqueles
em gue ja haviam transmitido o bastéo quanto agueles pretensos a assumir a gestédo. N&o
houve interesse de nenhuma filha de gestores das unidades de producéo para assumir a

gestéo dos empreendimentos paternos.

12 22 33 Resultados | Sucesséo
geracéo geracéo geracéo econdmicos
UP1 - -
UP2 + -
UP3 - -
UP4 + +
UPS + +
UP6 + +
upP7 + +
UP8 - -
UP9 - -

Figura 16 Integracéo do posicionamento da sucessao, resultados econdmicos e sucessao
em nove unidades de producéo familiares em S&o0 Luiz Gonzaga, em 2002

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se observar pela Figura 16, que aquelas unidades de producdo que tém
problemas em termos de resultado econdémico ou de sucessdo sdo justamente as mesmas
em que o processo de transferéncia da gestéo esta em fase inicia ou que ainda nem
comegou (ver unidades de producéo 1, 2, 3, 8 e 9). Demonstrando que a falta de
preparacdo dos gestores, ou a falta de um processo longo e gradua de educacéo para a
transicdo compromete 0 sucesso das unidades de producdo em um determinado

momento.

Quanto a preparacdo para sucessao (questdo 13), em algumas unidades de
producdo familiares os herdeiros foram preparados desde a infancia para assumirem a

funcdo do pai. Os mesmos foram conscientizados para preservarem a continuidade das
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atividades, respeitando a vocagdo de cada um para 0 hegdcio e o interesse para este fim.
Ressalte-se que esta preparagdo para a sucessdo foi evidenciada na segunda e terceira
geracdo. Estes novos sucessores adquiriram votos de confianca dos pais e coragem para
o empreendimento na medida em que foram incentivados pelos mesmos onde
gradativamente, foram assumindo a sua fungdo na atividade, independente de sofrerem
algum tipo de submisséo.

Esta transferéncia de poder nos casos estudados (UP4, UP5, UP6 e UP7) esta
sendo feita de forma “homeopética’, uma vez que 0 gestor pouco a pouco vai se
ausentando da lideranca de sua unidade de producéo e consequentemente cada filho vai
assumindo sua responsabilidade, tomando decisdes imediatas, por exemplo, na auséncia
do gestor. Foi constatado que cada membro, neste caso, podia fazer uso de tomada de
decisdo dentro de sua area de atuacdo. A partir da aptiddo de cada membro familiar
vinculada a organizacdo foi definida a responsabilidade para expandir ou diluir sua
atividade.

As entrevistas informais, ainda revelaram que existe preocupagdo dos gestores
atluals em preparar 0S Seus SUCESSOres para que 0s mesmos ndo sofram as mesmas
consequéncias passadas por eles, no que diz respeito ao despreparo para assumirem tal
responsabilidade.

Em resposta a questdo 31 do questionério constatou-se que o papel dos mais
velhos seria a de transmitir conhecimento, experiéncia para 0s mais novos, bem como
de aprender com 0s mais novos uma maneira de estarem sempre atualizados. Um dos
gestores revelou que “ndo deveria deixar o inexperiente sucessor quebrar a cabeca, pois
isso faz perder tempo e dinheiro”. Respostas como transmitirem seguranca aos mais
novos, ser um bom referencial, precavido de algumas situagdes, orientar 0s mais jovens

nas tomadas de deci sdes também foram evidenciados.

Quanto a questdo 32 houve uma predominancia de resposta dos gestores
inferindo suas perspectivas em relagdo aos seus sucessores, no sentido de obterem um
amadurecimento e responsabilidade constante, que mantivessem o patriménio herdado a

fim de darem continuidade aos negdcios, valorizando o trabalho dos seus antepassados,
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e que absorvessem conhecimentos dentro e fora da unidade de producdo. Ja os
sucessores responderam gue os jovens deveriam ter mais estimulo para o trabalho,
deveriam reconhecer o0 esforco da familia para manter a unidade de producédo e ainda

gue gostariam de receber o apoio dos mais velhos, mesmo jalhe tendo passado o bastéo.

Ainda com relacdo a sucessores, a questdo 46 revelou que existe, em sua
maioria, identificacdo com o agronegoécio, satisfagcdo pessoal para assumir o que foi
conquistado com esforco e por essa razao se sentiriam imensamente frustrados se outra
pessoa extrafamilia assumisse a gestdo. Alguns deste relataram que se fossem um outro

irm&o era porque “este outro com certeza deveria ser mais capacitado que ele”.

Em resposta a questdo 48, apenas o gestor da UP2 revelou que tinha
construido a UP para ele proprio, para sua satisfacdo pessoal. As demais unidades
revelaram que haviam construido para a familia, principamente para os filhos. O

motivo da construcdo, fundamental mente para sobrevivéncia.

JA em resposta a questdo 49, em sua maioria 0s gestores se consideram
realizados. Somente o gestor da UP2 admitiu ndo ser ainda realizado, por ainda ndo ter

transmitido a gestéo.
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5 CONSIDERACOESFINAIS

O mundo globalizado requer competéncia administrativa, sgja para homem ou
mulher, independente de idade. O sucesso da vida on line, onde tudo acontece
rapidamente e todos ficam sabendo de muitas coisas ab mesmo tempo, € capaz de
modificar as decises nas organizagdes. E preciso ter competéncia, habilidade,
conhecimento, seguranca e vontade para ser um gestor rural de sucesso. E, o problema
da sucesséo gera reflexdes tanto em nivel do estilo de gestdo do passado quanto no
futuro, pois haverd o dia em que a unidade de producdo familiar passard mais uma vez
pelo processo de sucessao.

O que se verifica, entdo, € que existem organizacoes familiares de sucesso
(UP4, UP5, UP6 e UP7) e outras de insucesso (UP1, UP2, UP3, UP8 e UP9). As que
obtém o sucesso o fazem na medida em que comegam a se expandir, se modernizando,
profissionalizando a gestdo, retirando membros da familia incompetentes, realizando
associacoes e parcerias, plangjando a sucessdo, se preocupando com o desenvolvimento
tecnologico e a conquista do mercado. Assim, ela assume nova dimensdo, onde a

competéncia profissional sera de grande valia para a sua sobrevivéncia.

Deve-se andisar que ha uma estrutura de mercados imperfeitos na
agroinduistria brasileira, associada a capacidade de adequacdo dos gestores aos
mercados com 0s quais negocia. O fato é que muitos gestores, em nivel de
desenvolvimento, estdo agregando valor a sua unidade de producéo familiar,
aumentando a capacidade de armazenamento de gréos (silos) e utilizando-se do que eles
denominam de melhoramento do produto (limpeza e secagem), 0 que ndo deixa de ser a
formacao de uma agroindistria dentro da unidade de producéo, facilitando ainda mais a
integragdo com os demais elos da cadeia produtiva, tém maior importancia econdémica

no agronegocio local.

Foi constatado nas entrevistas feitas nessa pesquisa que as caracteristicas dos
sistemas de gestéo influenciavam nos resultados e, conseqlentemente, na sucesséo das

unidades de producéo familiares. A pesquisa mostrou que a predominancia dos gestores
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€ do sexo masculino, exercendo em sua maioria um sistema de gestdo com
caracteristicas autocréticas se sobressaindo na produtividade do trabalho, todavia,

apresenta maior dificuldade no que diz respeito a sucessdo da organizagéo.

O grupo de gestdo mais democratica (UP4, UP5 e UP7), dividindo as
preocupacdes com a familia (mulher e filhos) se destaca em inovagdo e motivagdo do
grupo de trabalho, e que esses dispdem de maior tranquilidade para transferéncia da
gestdo. Familias bem estruturadas resultam em unidades de producdo familiares de
sucesso e em sucessdo tranqlila e gradativa. Portanto, familia unida promove
participacdo efetiva de todos os membros na unidade de producdo, cada um

desempenhando desde cedo a sua funcéo.

Ficou claro que, esta abertura para idéias renovadas e criativas nos negocios da
familia designa uma nova leitura na definicdo de papéis dentro das unidades de
producdo familiares. As informagdes coletadas indicam a necessidade de uma maior
descentralizacdo do processo decisorial no que diz respeito a maior participacdo da
familia. Que mulher, filhos e filhas participem das atividades frente as conquistas e
desassossegos do empreendimento e valorizem o patrimonio conquistado. Que cada um
sgja responsavel pela continuidade do negocio. A divisdo de tarefas promove a unido
familiar, responsabilidade pela sua funcéo, profissionalizacdo da atividade, competéncia
e habilidade para administrar aguilo gue reamente gosta e ndo o que lhe é imposto,
facilidade para comercializar e garantir bons resultados, controle de gastos e agilidade
nas decisdes. Todas estas caracteristicas contribuem para diferenciacdo do sistema de
gestdo das unidades de producdo familiares que trazem vantagens em termos de
agilidade, competéncia e inovagdo em comparagdo com empresas agricolas capitalistas

tipicas.

Em unidades de producéo familiares com formato de sociedade (UP3, UP4 e
UP7) constatou-se que o0 comportamento dos socios pode influenciar no sucesso ou
insucesso da organizagdo. Ainda, observou-se que na medida em que sdo incorporados
novos membros na familia (noras, genros, netos e netas) acentuam-se as divergéncias

entre 0s socios, podendo levar a dissolucéo da sociedade familiar.
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Percebeu-se que o0 grau de maturidade do processo de transferéncia da gestéo
influencia no desempenho das unidades de producgédo familiares, sendo que o processo
esta concretizado e este se reflete em resultados positivos, e nas unidades onde a

sucessao esta em transi¢ao os resultados sdo menos evidentes.

Sugere-se que hagja reeducacdo familiar, no sentido de promover maior vinculo
com a unidade de producdo, que os pais desde cedo incentivem seus filhos a
valorizarem aterra, natureza e os produtos nela gerados, afim de que, os jovens tenham
como se identificar com o setor produtivo e colaborem na efetivacéo da sua perpetuacéo
ao longo da cadeia produtiva. Que aos jovens sejam delegadas fungbes/atribuicdes
dentro da unidade de producéo familiar, a fim de que estes tenham zelo pela atividade e
se sintam motivados a darem continuidade no negécio. Ainda, salienta-se a necessidade
da criacdo de um férum reunindo a familia para discussdo dos objetivos a serem
alcancados, prioridades e estratégias das unidades de producdo, permitindo maior

transparéncia entre gestores, sucessores e herdeiros.

As novas geracdes do campo tém evoluido em sua formacdo, por isso seria
muito interessante que as escolas e universidades atualizem seus curricul os e respaldem
a problemética da sucessdo familiar. Que escolas publicas e privadas valorizem a
producdo rural e o agronegocio como um todo, inserindo na metodologia de ensino
casos relacionados a0 setor. 1sso poderia contribuir gradativamente para um maior
equilibrio nas relagbes campo-cidade, e poderia facilitar o processo de sucessdo em

unidades de producéo familiares.

Esta pesquisa teve como objetivo principal levantar informacdes relevantes
sobre a sucesséo em unidades de producéo familiares e, por consequéncia, fomentar o
desenvolvimento de novas pesquisas. Por tal razdo, este estudo, de carater exploratorio
associado a metodologia utilizada, inviabiliza possiveis generalizacdes dos resultados
obtidos, sgja para unidades de producdo familiares, sgja para empresas familiares de um
modo geral. Apesar das limitagdes, considerando o caréter exploratorio deste trabal ho,
acredita-se que o resultado contribui na andlise do processo de sucessdo familiar e

identifica alguns pontos relacionados ao plangjamento sucessorio das unidades de
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producdo familiares. As consideragOes apresentadas sugerem o desenvolvimento de
novos estudos e investigacoes sobre o tema.
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ANEXO

QUESTIONARIO

Unidade de producéo familiar: n°

0.

© N o o k~ 0 NP

Quem iniciou esta unidade de producéo?

Em que ano?

Quantos filhos? E qual o grau de escolaridade?

Que geracdo sucedeu ou vai suceder?

Quais as atividades desta unidade de produgao?

Quem participa dalavoura?

Quem participa da pecuéria?

Ao gestor: numa escala de 0 a 4 qua o seu grau de envolvimento em relacéo a
tomada de decisio dentro da unidade de producéo?

( ) 0—N&o ha envolvimento

( ) 1 - Pouco envolvimento

( ) 2—Razoavel envolvimento

( ) 3—Muito envolvimento

( ) 4-Tota envolvimento

Vocé se considera escravo deste trabalho? ( )SIM ( )NAO  Por que?

10. Quanto ao trabalho nesta atividade?

( ) 0—Né&o gosta

( ) 1 —gostapouco

( ) 2—Razoave

( ) 3—gostamuito

( ) 4 - Totamente satisfeito

11. Se vocé pudesse, trabal haria em outra atividade?( )SIM ()NAO Qual? Por que?
12. Vocé vé a possibilidade de um de seus filhos continuarem com os negdcios desta

unidade de produczo? ( )SIM ( )NAO Por que?

13. Houve alguma preparacéo para assumir estafuncéo? ( )SIM ( )NAO Por que?
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14. Vocé se consideraum :
( ) 0 —péssimo administrador
( ) 1 —ruim administrador
( ) 2—Razoavel administrador
( ) 3—Bom administrador
( ) 4 —Otimo administrador
15. A Tomada de decisao:
( ) 0—néo é partilhada na familia
( ) 1—é pouco partilhada nafamilia
( ) 2—Razoavelmente partilhada na familia
( ) 3—Muito partilhada nafamilia
( ) 4 — Totamente partilhada nafamilia
16. O que maiste atrai na producéo rural?
17.Quais as maiores dificul dades enfrentadas no meio rural?
18.Quais os fatores de sucesso de sua unidade de producéo?
19.Quais os principais problemas desta unidade de producéo (U.P.)?
20.Qual o grau de separacdo entre a unidade de producédo e a familia?
( ) 0—N&o h& separacdo
( ) 1—Pouca separacéo
( ) 2—Razoavel separacéo
( ) 3—Muita separacédo
( ) 4—Tota separagéo
21.Como éfeitaaescolhaparaa sucessan?
22.Em caso de ainda ndo haver pensado (sucessao), como se faraisso?
23. Quando se precisa comprar um equipamento, por exemplo, se lanca méo do
caixadafamiliaou existe caixa separado?
24. H4 prioridade para gastos da familia ou para os negdcios da familia?
25. Qual a participacéo da mulher natomada de decisdo nos negdcios?
( ) 0—N&o ha separacdo
( ) 1—Pouca separagédo
( ) 2—Razoavel separacéo
( ) 3—Muitaseparacdo
( ) 4—Tota separacéo



26.

27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.

35.
36.
37.

37.
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Qual a participagdo dos filhos na tomada de decisdo nos negdcios?

( ) 0—N&o h4 participacéo

( ) 1—Pouca participacéo

( ) 2—Razoave participacéo

( ) 3—Muita participagdo

( ) 4—Tota participacdo

Existe religiosidade nafamilia? ( )SIM ( )NAO

Se recebesse US$ 100.000.000, como voce reagiria diante deste dinheiro?

E se perdesse ?

Quais as suas perspectivas para o futuro?

Qual o papel dos mais velhos?

O que se espera dos mais jovens?

O que vocé acha da educagéo e da cultura?

Esta U.P. é vistacomo fonte de sobrevivéncia para seus familiares ou :

() ndo existe um esforco de cada pessoa para que possa crescer e se perpetuar
() existe pouco esforco de cada pessoa para que possa Crescer e se perpetuar
( ) existe razodvel esforgo de cada pessoa para que possa crescer e se perpetuar
() existe muito esforgo de cada pessoa para que possa crescer e se perpetuar
( ) existetotal esforco de cada pessoa para que possa crescer e se perpetuar
Como afamiliareage diante de uma crise?

No seu ponto de vista, quais as caracteristicas de sua unidade de producéo?
a) Como se procede ao relacionamento entre pais e filhos dentro de sua casa?
() ndo harespeito

( ) hapouco respeito

() harazoavel respeito

() h&Amuito respeito

( ) hatotal respeito

b) Quanto ao didogo:

( ) ndo hadidogo

( ) hapouco didogo

( ) harazoave didogo

() hamuito didlogo

( ) hatotal didlogo
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37. ¢) Quanto a obediéncia:
() ndo ha obediéncia
() hapouca obediéncia
( ) harazoavel obediéncia
( ) h&dmuita obediéncia
( ) h&total obediéncia
38. Quanto a profissionalizacdo dos membros da unidade de producéo:
() ndo ha profissionalizacéo
( ) h& pouca profissionalizacdo
( ) h&razodvel profissionaizagdo
() hamuita profissionalizacéo
( ) hatotal profissionalizacdo
39.Dentro da familia, ha sempre aguele filho ou aquela filha que estudou, se
especializou em uma determinada profisséo. Na sua opinido, vocé acha que isto:
( ) ndo vai contribuir para a continuidade dos negécios da U.P.
() vai pouco contribuir para a continuidade dos negécios da U.P.
( ) va contribuir razoavelmente para continuidade dos negocios da U.P
( ) va contribuir muito para a continuidade dos negocios da U.P
() vai contribuir totalmente para a continuidade dos negocios da U.P
40. A integracdo das atividades desta U.P com agroindUstrias e cooperativas.
( ) ndo haintegracdo
( ) h& poucaintegracdo
() harazoavel integracéo
() hamuitaintegracéo
() hatotal integracéo
41. Quem decide o que vai produzir na unidade de producéao?
42. Osfatores de produgdo pertencem afamiliaou hé parcerias?
43. Vocé acha que pode existir alguma rivalidade entre irméos para assumir 0

comando desta unidade de producdo?
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44, Quanto ao sucessor, VOCE:
() ndo se sente atraido paralevar a U.P adiante
() sesente pouco atraido paralevar a U.P adiante
() sesenterazoavelmente atraido paralevar aU.P adiante
() sesente muito atraido paralevar a U.P adiante
() sesentetotalmente atraido paralevar aU.P adiante
45. Sempre teve vontade de assumir os negécios de seu pai?( )SIM ()NAO Por que?
46. Vocé
() ndo se sentiriafrustrado se outra pessoa assumisse em seu lugar
() sesentiria pouco frustrado se outra pessoa assumisse em seu lugar
() sesentiriarazoavel mente frustrado se outra pessoa assumisse em seu lugar
() sesentiriamuito frustrado se outra pessoa assumisse em seu lugar
() sesentiriatotalmente frustrado se outra pessoa assumisse em seu lugar
47.Vocé:
() ndo gosta de assumir este tipo de responsabilidade
( ) gosta pouco de assumir este tipo de responsabilidade
() gostarazoavelmente de assumir este tipo de responsabilidade
() gostamuito de assumir este tipo de responsabilidade
() gosta de assumir totalmente este tipo de responsabilidade
48. Ao fundador: para quem e para qué o senhor construiu esta unidade de
producéo?
49. O senhor:
() ndo se considera um homem realizado
( ) seconsidera pouco realizado
( ) seconsiderarazoavelmente realizado
() seconsideramuito realizado
() se consideratotalmente realizado

50. O que se espera sucessan?



