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= A CADEIRA E MINHA

A sucessdo da primeira geragdo: fundadores e seus medos, barreiras e gatilhos.

Um debate sobre legado, identidade e finitude.

PREAMBULO

Ao dialogar sobre sucessdo em empresas familiares, especialmente da primeira geragdo, € comum
que profissionais atuantes em conselhos se sintam como Dom Quixote diante dos moinhos de
vento.

A distancia, o cendrio parece racionalmente claro: estruturas podem ser criadas, instrumentos
existem, modelos sdo conhecidos e eficazes, mas ainda assim, quando o debate se aproxima da
pessoa fundadora, a resisténcia emerge com grande forca.

A sucessdo passa a ser percebida ndo como continuidade, mas como destitui¢do; ndo como
legado, mas como fim. Assim como os moinhos de Cervantes, os impedimentos a sucessdo
assumem formas gigantescas no imagindrio da pessoa fundadora: perda do controle, risco ao
legado, auséncia de sucessores preparados, ameag¢a a propria identidade. Combater esses
“gigantes” pela via racional com argumentos técnicos, modelos de governanga ou instrumentos
juridicos, por exemplo, frequentemente resulta em frustragdo semelhante a de Dom Quixote ao ser

langado ao chdo.

E nesse ponto que a cadeira deixa de ser apenas um assento de poder. Ela se revela como simbolo
de identidade, reconhecimento e permanéncia. “A cadeira é minha” deixa entdo de expressar
apenas autoridade formal e passa a expressar pertencimento ontoldgico: Eu sou eu porque ocupo

este lugar.

Foto: o fundador como um Don Quixote moderno? Criado com o nano banana ©Google.
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Como Dom Quixote, a pessoa fundadora ndo luta contra o moinho em si, mas contra o risco de ver
sua narrativa desmontada. Investir frontalmente contra essa defesa, munido apenas de
argumentos técnicos ou estruturas de governanga, tende a produzir o mesmo efeito da langa contra
as pds: resisténcia, queda e reforco da crenca de que forgas externas conspiram contra aquilo que
foi construido.

Compreender a sucessdo da primeira geracdo exige, portanto, expandir a légica cldssica da
governanga, integrando o simbdlico e o psicoloégico ao técnico. Antes de “mexer na cadeira”, é
preciso compreender o que ela representa em sua profundidade. A governanga € uma importante
porta de entrada menos ameagadora para o debate sucessorio, uma vez que avangar na temdtica
da sucessdo exige menos combates frontais e mais capacidade de leitura do imagindrio que
sustenta esses moinhos — ndo para destrui-los, mas para compreendé-los e, finalmente,
ressignificd-los.

Este ensaio coloca a governanga como ferramenta afiada, mas delicada e potente no debate que,
no fundo, toca finitude, lugar e continuidade.

O QUE ESTE ENSAIO ABARCA

A “cadeira” simboliza mais do que poder: ela concentra identidade, reconhecimento e
pertencimento. Acompanhamos, inUmeras as vezes em que, nd primeira geracdo, a sucessdo
padece porque ndo mobiliza apenas técnica, mas toca o medo de perda, irrelevancia e finitude.

Comegar com a decupagem com base no Modelo dos Trés Circulos ajuda a separar o que costuma
aparecer confuso no cotidiano: familia, propriedade e negdcio.

Entender, nessa sequéncia, as trés sucessdes distintas: executiva, societdria e patrimonial; e ndo
tratd-las como uma so, reduz a ameaga.

Ter, no papel de profissionais em conselhos, essa facilitagdo é reduzir o custo emocional do futuro,
elevar a qualidade do didlogo e criar condigdes seguras para a travessia. Na prdtica, o melhor
comeco raramente é o confronto direto com a saida da pessoa fundadora, mas a construgdo de
linguagem comum, com governanga e marcos simbadlicos de continuidade.

Como escreve Byung-ChulHan em Do Desaparecimento dos Rituais: se os rituais s@o a forma como
habitamos o tempo, esse ensaio propoe essas reflexdes sobre o ser-estar da pessoa fundadora no
espacgo e tempo de familia, negdcio e propriedade, traz rituais de facilitagdo e estrutura uma
abordagem prdtica de cinco movimentos como ferramenta para que atua em Conselhos.


https://www.amazon.com.br/Byung-Chul-Han/e/B001JONWGA/ref=dp_byline_cont_book_1
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INTRODUCAO

A sucessdo em empresas familiares estd entre os processos mais criticos e, paradoxalmente, mais
negligenciados do universo corporativo. Parte dessa negligéncia decorre do equivoco de tratd-la
como tema exclusivamente técnico, quando, na primeira geracdo, ela toca dimensdes existenciais
profundas ou quando ocorre algum fato que coloque a sucessdo como uma fato necessdrio por
questdes de saude ou dbito

A conhecida estatistica segundo a qual cerca de 30% das empresas familiares chegam & segunda
geracdo e algo em torno de 12% a 13% alcanga a terceira tornou-se recorrente na literatura e no
mercado, embora varie conforme a fonte e o recorte metodoldgico. Seu ponto de origem mais
citado estd em John L. Ward, em 'Keeping the Family Business Healthy' (1987), a partir de estudo
com 200 empresas manufatureiras de

% das empresas que fracassaram

Illinois, nos Estados Unidos. Nesse recorte,
Ward observou persisténcia de
aproximadamente  30% através da
segunda geragdo e de 13% através de trés
geracoes, considerando sobrevivéncia

como empresa independente, com o 7 . .
mesmo nome e sob controle familiar. Frm—

(no grdfico: 70% das empresas que fracassam na transicdo geracional ndo possuiom Planejamento
Sucessorio - Pesquisa do Instituto Empresa DE Familia)

A propria circulagdo posterior desses numeros mostra a importdncia do cuidado conceitual: a
métrica foi amplamente reinterpretada, simplificada e generalizada para outros contextos,
inclusive o brasileiro. Por isso, neste ensaio, a estatistica deve ser lida como estimativa recorrente
da literatura, e ndo como verdade universal e homogénea.

Na primeira geragdo, porém, o problema raramente reside na auséncia de informagdo,
instrumentos ou modelos. O impasse central € humano. Ao tocar nesse tema, a pessoa fundadora
é convidada a lidar com questdes que extrapolam o negdcio: identidade, pertencimento, controle,
continuidade e, em Ultima insténcia, finitude. Como lembra Eduardo Giannetti, ndo olhamos
diretamente nem para o sol, nem para a morte. A sucessdo convoca justamente essa zona de
desconforto: quem sou eu quando a figura fundadora jd ndo ocupa o centro? E por isso que a
resisténcia costuma aparecer antes da falta de método. O método importa, mas ele sé6 funciona
quando o imagindrio que sustenta a cadeira comeca a ser reconhecido.
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I. 0 SIMBOLO: A CADEIRA COMO IDENTIDADE EM TRANSICAO

Na primeira geragdo, a empresa tende a ser experimentada como extensdo do Eu. A pessod
fundadora é, ao mesmo tempo, origem da histéria, o agente e autora da estratégia, guardid do
patrimonio e referéncia emocional da familia. Os papéis se acumulam até parecerem insepardveis

da prépria identidade.

Por isso, a reagdo defensiva diante da sucessdo
ndo pode ser lida apenas como ego, teimosia ou
autoritarismo. Essas leituras, somente descrevem
a superficie do comportamento, ndo explicam sua
profundidade. Na base, o que frequentemente
existe é o temor de perder utilidade, relevancia e
significado.

Manfred Kets de Vries contribui de modo decisivo
para essa leitura ao mostrar que, em muitos
contextos familiares, a empresa funciona como
objeto psiquico de continuidade simbdlica. Erik
Erikson, por sua vez, ajuda a compreender o
conflito entre generatividade e estagnagdo: seguir
existindo por meio de outros ou permanecer

aprisionado a propria centralidade.

Quando a cadeira é percebida como sindnimo de existéncia, qualquer conversa mal conduzida
sobre sucessdo pode ser recebida como ameaga de apagamento, de escanteio. Nomear esse

simbolo sem confrontd-lo diretamente é um dos primeiros movimentos de uma atuagdo
conselheira madura.

Il. O SISTEMA: OS TRES CIRCULOS E AS TRES SUCESSOES

Em 1978, John Davis e Renato Tagiuri apresentaram o Modelo dos Trés Circulos, uma ferramenta
potente para a compreensdo da empresa familiar como sistema. O modelo organiza o campo em
trés dimensodes interdependentes: Familia, Propriedade e Negdcio.

Na primeira geragdo, esses circulos ndo apenas se sobrepdoem: frequentemente se confundem. A
pessoa fundadora pode ser, ao mesmo tempo, pai ou mde, socia controladora e principal
executiva. O problema ndo estd na sobreposi¢do em si, mas na auséncia de linguagem, ritos e
estruturas que permitam distingui-la.
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Sinais de confusdo no cotidiano

Circulo O que organiza Sinais de confusdo

Decisdes de negdcio tomadas para evitar conflito
familiar; entrada de filhos, agregados e outros
papéis sem critérios; siléncio em nome de uma
harmonia aparente.

Vinculos, pertencimento,
Familia historia, expectativas e
afetos.

Confusdo entre papéis e o papel de sécia(o);
auséncia de regras de entrada e saida;
concentragdo total de decisdes patrimoniais na
pessoa fundadora.

Direitos, deveres, poder
Propriedade | societdrio, patriménio e
regras do capital.

- - Centraliza¢do extrema; sucessores sem
Estratégia, operagdo, . A . s
L . autonomia real ou sem a competéncia necessaria
Negécio lideranga, comando e . . .
ao cargo ocupado; a frase “sempre foi assim

desempenho.

encerrando qualquer tentativa de mudanga.

Separar os circulos ndo significa fragmentar a empresa familiar. Significa ganhar discernimento
para saber qual conversa estd acontecendo, com qual linguagem e em qual foro.

As trés sucessoes

Outro equivoco recorrente € tratar sucessdo como evento Unico. Na prdtica, pelo menos trés
sucessoes distintas podem ocorrer em tempos e movimentos diferentes, de forma sincrona ou ndo.

Sucessdo do negdcio: trata da passagem do comando executivo. Quem decide o dia a dia, lidera
equipes e executa a estratégio? Na prdtica, a pessoa fundadora pode sair da operagdo
gradualmente e permanecer em um conselho, por exemplo. Alguns Instrumentos tipicos

e Conselho consultivo ou de administracdo
e Planos de desenvolvimento de sucessores
e Avaliagdes de desempenho

e Acordos claros de transi¢cdo de poder

Sucessdo societdria: trata da reorganizacdo do poder como sécia(o) ou acionista. Quem vota,
quem define os rumos, quais sdo as regras do jogo? Ou seja, a pessoa fundadora pode deixar o
negocio, mas continuar decidindo como sécia. Instrumentos tipicos:

e Acordo de sécios com Regras de entrada e saida

e Holding Familiar
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Sucessdo patrimonial: trata da transmissdo dos bens
no tempo, com protegdo e planejamento. Portanto, a
sucessdo patrimonial pode acontecer ainda em vida, de
forma gradual e planejada. Instrumentos tipicos:

e Testamento
e Doagdes planejadas
e Holding patrimonial

e Planejamento sucessério integrado

Uma metdfora simples ajuda:

= E possivel deixar de dirigir o carro, continuar sendo a dona(o) dele e ainda decidir para
onde ele vai.

Confundir essas trés dimensoes é parte do que transforma a sucessdo em ameaga total.

Perguntas de diagnéstico que podem ajudar a dirimir o medo do “tudo ou nada”

v No negécio: quais decisdes a pessoa fundadora ainda precisa tomar pessoalmente e quais
ja poderiam ser compartilhadas ou delegadas?

v Na propriedade: as regras de poder e de permanéncia do capital estdo claras ou dependem
apenas da vontade atual do controlador?

v No patrimdnio: existe desenho minimo para proteger bens, continuidade e previsibilidade
em caso de crise, doenca ou falecimento?
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Il. OS DADOS: O QUE A PESQUISA MOSTRA, E O QUE O SILENCIO TAMBEM MOSTRA

A pesquisa conduzida contou com convites enviados a 400 empresas. Ao final da coleta, 12
empresas responderam integralmente ao questiondrio, o equivalente a cerca de 3% do universo
convidado.

Esse dado ndo autoriza generalizagdes estatisticas amplas. Trata-se de uma amostra reduzida
que, ainda assim, e exatamente por isso, tem valor heuristico: ele ilumina padroes, tensdes e
perguntas relevantes para o debate da sucessdo na primeira geragdo.

® O siléncio de aproximadamente 97% das empresas convidadas tampouco deve ser tratado
como irrelevante. Ele pode sugerir resisténcia, fechamento, temor de exposicdo ou
dificuldade de abordar o tema. Ndo prova, por si s6, uma causa especifica, mas sinaliza
que o assunto permanece emocionalmente sensivel.

Mesmo a luz de uma amostra reduzida, os resultados obtidos sdo consistentes e profundamente
alinhados as discussoes tedricas e prdticas sobre sucessdo na primeira geragdo.

Entre as empresas respondentes, 41,67% sdo representadas por pessoas fundadoras; 66,67% ainda
sdo geridas diretamente por elas; e apenas 33,33% possuem instrumentos formais de governanga.

Um dado particularmente expressivo mostra que 41,67% dos respondentes concordam parcial ou
totalmente com a afirmagdo de que seus conhecimentos e sua presenca sdo insubstituiveis para o
sucesso da empresa. E importante ndo colocar esse dado ha caixa de ego ou de vaidade, cabe |&-
lo como indicador possivel de fusdo entre identidade, comando e sentido existencial.

Outro resultado relevante aponta que a maioria ndo buscou apoio externo para planejar a
sucessdo. Quando cruzado com centralizagdo da gestdo, auséncia de governang¢a formal e
ambivaléncia quanto & prontiddo dos sucessores, esse dado sugere que a barreira pode ser menos
técnica do que emocional: pedir ajuda implica reconhecer limite, e reconhecer limite pode acionar
a angustia da transitoriedade.

Apendas 25% concordam que seus sucessores estejam preparados, técnica e axiologicamente, para
manter o legado. A prevaléncia de respostas neutras ou discordantes sugere ambivaléncia. Em
muitos casos, manter o sucessor “ainda ndo pronto” pode funcionar, consciente ou
inconscientemente, como justificativa para a permanéncia da centralidade fundadora.

Por fim, 50% afirmam que, se pudessem voltar no tempo, alterariom decisdes relevantes no
processo sucessorio. O dado refor¢a uma tese simples e potente: a postergacdo ndo protege;
apenas adia ou aumenta o custo — e frequentemente o encarece.
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NA DIMENSAO DAS HIPOTESES

INSUBSTITUIVEL: quando identidade e finitude se encontram

Um dos dados mais expressivos da pesquisa revela que 25% dos respondentes concordam e 16,67%
concordam totalmente com a afirmagdo de que seus conhecimentos e sua presen¢ca sdo
insubstituiveis para o sucesso da empresa.

Essa percep¢cdo ndo pode ser interpretada apenas como ego,
arrogdncia ou prepoténcia; leituras comuns, porém superficiais. A
literatura em empresas familiares e psicodin@micas da lideranga
aponta que, na primeira geragdo, essa crenga estd
frequentemente associada ao medo da finitude e a perda de
significado.

Autores como Manfred Kets de Vries demonstram que a empresa,
para a pessoa fundadora, é um objeto psiquico carregado de

sentido: ela representa continuidade, identidade, pertencimento e
uma forma simbdlica de permanéncia. Questionar a sucessdo, nesse contexto, pode ser vivido
como uma ameagca existencial, ndo apenas como uma transigdo organizacional.

Sob essa lente, a crenca na insubstituibilidade funciona como um mecanismo de defesa. Ao
sustentar a ideia de que “sem mim a empresa ndo existe”, a pessoa fundadora protege-se da
angustia de imaginar a empresa — e o mundo — seguindo sem sua centralidade.

Essa leitura é reforcada pela psicologia do desenvolvimento adulto, os mesmos autores seguem
dizendo que o conflito entre generatividade e estagnac¢do. A sucessdo bem-sucedida permite a
generatividade — a sensagdo de continuidade por meio de outros. A resisténcia d sucessdo
aprisiona o individuo na estagnagdo, ainda que disfargada de controle e responsabilidade.

O NAO ACESSO A APOIO EXTERNO - ignorancia técnica ou defesa emocional?

Outro dado relevante aponta que 16,67 por cento discordam e 33 por cento discordam totalmente

da afirmagdo de que buscaram apoio de -

— v

consultorias ou ferramentas especializadas
por ndo possuirem conhecimento interno
para planejar a sucessdo.

A primeira vista, esse resultado poderia ser
interpretado como autossuficiéncia técnica.
No entanto, quando cruzado com os demais
dados como auséncia de governanga
formal, centralizagdo da gestdo e percepgdo
de insubstituibilidade, surge uma hipotese
mais profunda: a recusa ao apoio externo \
pode ndo ser técnica, mas emocional.

10
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Buscar ajuda implica reconhecer limites. E reconhecer limites, para a pessoa fundadora, pode
significar admitir a propria transitoriedade. Assim, a ndo busca por apoio pode funcionar como
uma estratégia inconsciente de adiamento do tema sucessorio.

SUCESSORES - preparados ou convenientemente indefinidos?

Apenas 25% dos respondentes concordam que seus sucessores estejom preparados, tanto

tecnicamente quanto em alinhamento de valores, para manter o legado familiar. O dado mais

expressivo, no entanto, estd na soma dos percentuais de neutralidade, discorddncia e discorddncia
total.

Esse resultado sugere ambivaléncia. Ndo se trata
necessariomente de uma avaliagdo negativa objetiva
dos sucessores, mas de uma indefinicdo funcional.
Manter o sucessor “ndo pronto” pode ser, consciente
ou inconscientemente, uma forma de justificar a
permanéncia no comando.

Mais uma vez, o Modelo dos Trés Circulos ajuda a
compreender o fendmeno. Enquanto o circulo da
gestdo ndo é reorganizado, a sucessdo permanece
suspensa. Da mesma forma, o circulo da propriedade
ndo estando estruturado, o poder permanece
concentrado. Por fim, se no circulo da familia ndo se
cria espagos seguros de didlogo, a expectativa se

transforma em cobranga silenciosa.

O ARREPENDIMENTO QUE CHEGA TARDE

Um dado final merece destaque: 50% dos respondentes
afirmam que, se pudessem voltar no tempo, mudariam
etapas ou decisdes importantes do processo de sucessdo
que aplicaram.

Esse dado carrega uma poténcia simbodlica enorme. Ele
revela que o custo da postergacgdo é alto. Revela também
que a auséncia de planejomento ndo protege, mas ela
cobra.

O arrependimento tardio reforca a tese central deste
ensaio: a sucessdo da primeira geragcdo ndo pode ser
tratada como um evento pontual ou uma conversa futura.
Ela € um processo que exige preparo emocional, técnico e
relacional.
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O SILENCIO DOS 97% - hipéteses que emergem

Este estudo para compreender os medos, anseios, barreiras e gatilhos que cercam a sucessdo da
primeira geragdo. O fato de apenas 3% das empresas convidadas terem respondido d pesquisa nos
obriga a formular ainda mais perguntas do que respostas.

Algumas hipoteses emergem:

1. Asempresas familiares sdo estruturalmente fechadas em si, especialmente quando o tema
envolve poder, heranc¢a e continuidade?

2. O tema sucessdo é evitado por ser associado a finitude e d morte, e ndo ao legado e &
continuidade?

3. Existe uma crenga inconsciente de infinitude, na qual a sucessdo é sempre algo para
depois?

4. Como tocar o elemento psicoldgico da finitude sem gerar paralisia defensiva?

5. De que forma a governang¢a pode ser utilizada como uma porta de entrada menos
ameagadora para o debate sucessoério?

6. E possivel falar de conselhos, processos e estruturas antes de falar de saida, morte ou
substituicdo?

HIPOTESES EMERGENTES
Os dados levantam hipdteses relevantes:

o tema sucessdo € evitado por ser associado a finitude, ndo ao legado;

existe uma crenc¢a inconsciente de infinitude que posterga o debate;

a governanga pode funcionar como porta de entrada menos ameagadora para a sucessdo;
a resisténcia a sucessdo estd mais ligada a identidade do que d técnica e,

o arrependimento tardio evidencia a necessidade de intervengdo precoce.

12
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AS BARREIRAS INVISIVEIS

Ao longo dos debates realizados e das trocas com o professor Helder Azevedo, MSc e da pesquisa
realizada, emergiu um conjunto recorrente de crengas que
silenciosamente travam o processo sucessorio.

e Sou jovem, imortal

e Ndo quero perder o controle

e Ninguém é capaz de me substituir

e Ndo quero a empresa vendida ou dividida

e Ndo sei como planejar

e Tenho medo de perder minha significancia
e O que farei depois

e Hd também a preocupagdo natural quanto a ndo saber como conduzir o processo de
sucessdo sem causar problemas na familia. Ter que escolher um sucessor entre vdrios
candidatos potenciais (que frequentemente sdo irmdos) pode gerar sofrimento emocional
e inseguranca sobre eventuais impactos nos dmbitos da familia e da propriedade.

Essas crengas ndo sdo irracionais. Elas funcionam como mecanismos de prote¢do psiquica diante
de ameagas profundas: a perda de identidade, a irrelevdncia social e a ansiedade de finitude.

Os dados da pesquisa reforgam essa leitura. Dois ter¢cos das empresas ainda sdo geridas
diretamente pela pessoa fundadora. Apenas um tergo possui instrumentos formais de governanca.
Uma parcela significativa acredita que seus conhecimentos e presencga sdo insubstituiveis.

A literatura indica que, na primeira gerag¢do, o principal freio & sucessdo ndo € o ego, mas o medo
da finitude. A empresa ndo é apenas um ativo. Ela é um projeto de vida.

MAS PODEMOS AJUDAR?

E aqui que a conselheira assume protagonismo. Ndo como quem impde respostas, mas como quem
sustenta o espago no qual as perguntas podem existir.

Profissionais no conselho atuam como espelho, ajudando a pessoa fundadora a se enxergar para
além da cadeira que ocupa. Seu papel é oferecer escuta, provocagdo cuidadosa, exemplos
concretos e instrumentos de governang¢a apresentados de forma simples e acessivel.

Os instrumentos de governanca ndo existem para burocratizar a empresa. Eles existem para
reduzir conflitos, proteger relagdes e dar previsibilidade ao futuro. Funcionam como trilhos: ndo
decidem o destino, mas evitam descarrilamentos.
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ABRINDO A PORTA DA CONVERSA

Muitas vezes, a palavra sucessdo assusta. A palavra legado inspira. Mas quais rituais, simbolos
ou marcos podem ajudar a inaugurar essa conversa de forma menos ameagadora?

Rituais, simbolos e marcos tém se mostrado ferramentas relevantes para inaugurar a conversa
sucessoria de forma menos ameagadora. Prdticas como a celebracdo de marcos histéricos da
empresa, a constru¢cdo da linha do tempo narrada pela pessoa fundadora, a criagdo de conselhos
consultivos sem pauta sucessoéria explicita e a discussdo sobre valores inegocidveis funcionam
como dispositivos de descompressdo emocional.

Ao deslocar a conversa da saida para o legado, da substituicdo para a continuidade e da finitude
para a transmissdo simbodlica, esses rituais permitem que a pessoa fundadora permaneca
reconhecida enquanto o processo sucessério comega a ser pensado.

Estudos e bibliografia apontam que a sucessdo da primeira geragdo raramente se inaugura por
decisdes formais. Ela comeca por marcos simbodlicos que legitimam o passado, organizam o
presente e tornam o futuro imagindvel.

Quando a conversa respeita os trés papéis que a pessoa fundadora ocupa, a resisténcia diminui.
A sucessdo deixa de ser sobre saida e passa a ser sobre continuidade.

RITUAIS, SIMBOLOS E MARCOS USADOS NO MERCADO

Para a antropologia cldssica e contempordnea, os rituais sdo fundamentais porque funcionam
como o "cimento" que mantém a coesdo social e a ordem simbdlica. De acordo com Emile
Durkheim, o ritual cria a "efervescéncia coletiva", um estado de unido que fortalece os lagos do
grupo e reafirma valores compartilhados, transformando o profano em sagrado. J& para Clifford
Geertz, em A Interpreta¢do das Culturas, os rituais operam como "modelos de" e "modelos para"
a realidade, fornecendo aos individuos um sistema de simbolos que torna o mundo inteligivel e
emocionalmente suportdvel, permitindo que as pessoas processem experiéncias complexas
através de performances estruturadas.

Além da coesdo, os ritos desempenham um papel crucial na gestdo de transicdes e crises de
identidade. Arnold van Gennep, em sua obra seminal Os Ritos de Passagem, identificou que rituais
ajudam individuos a atravessar mudangas de status (como nascimento, casamento e morte)
através de fases de separagdo, margem e agregagdo, evitando o caos social durante essas
transformagoes.

E nesse ponto que rituais contempordneos de governanca, reconhecimento e legado surgem como
efetivas ferramentas para a conversa de sucessdo.
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IV. A PRATICA: UM FRAMEWORK DE CINCO MOVIMENTOS PARA ATUANTES EM CONSELHOS

O maior ganho deste ensaio estd em transformar a reflexdo em prdtica. A seguir, proponho um
framework simples e replicdvel, coerente com a governan¢a construtivista: profissionais em
conselho ndo entram para tirar a cadeira, mas para elevar a qualidade das decisdes, reduzir o
custo emocional do futuro e criar um ambiente de confrontagdo respeitosa e seguranga
psicolégica.

1. Nomear o simbolo sem confrontar

Antes de falar de saida, é preciso reconhecer a historia, o esforgo e o significado da construcdo. A
pergunta inaugural ndo é “quem vai substitui-lo?”, mas “o que essa empresa representa e o que
ndo pode se perder?”, como gostaria de vé-la apds 05 anos de sua saida?”. Nomear o simbolo
legitima o passado e reduz a sensa¢cdo de ameagca.

2. Separar papéis com apoio do Modelo dos Trés Circulos

Ajudar a familia empresdria a distinguir o que pertence ao foro afetivo, ao foro societdrio e ao foro
executivo diminui confusdes improdutivas. Nem toda tensdo familiar é problema de negdcio; nem
toda decisdo patrimonial deve ser tratada como prova de amor.

3. Escolher uma sucessdo para comegar

Comegar por tudo costuma paralisar. Comecar por uma dimensdo vidvel costuma destravar. Em
alguns casos, a transi¢cdo executiva pode avangar antes da patrimonial. Em outros, é a estrutura
societdria que precisa de clareza prévia. A escolha do ponto de entrada reduz o terror do “tudo ao
mesmo tempo”.

4. Criar governanga minima

Conselho consultivo, acordo de sécios, protocolo familiar, agenda de reunides, critérios para
entrada de familiares, ritos de prestagdo de contas: governanga minima ndo burocratiza; organiza.
Ela funciona como trilho para que o sistema suporte a travessia sem descarrilar.

5. Ritualizar a transigdo com marcos simbodlicos e novos papéis

A pessoa fundadora precisa conseguir imaginar um lugar legitimo depois da centralidade
executiva. Papéis como mentora, guardid cultural, embaixadora institucional ou conselheira
estratégica ajudam a deslocar a sucessdo da logica da expulsdo para a légica do
reposicionamento com dignidade.

Rituais e marcos que costumam abrir a conversa com mais seguranga

e Celebragdo de marcos histéricos da empresa, para reconhecer publicamente a travessia jd
realizada.

e Linha do tempo narrada pela pessoa fundadora, transformando identidade fundida em histéria
compartilhdavel.
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» Discussdo sobre valores e principios inegocidveis, deslocando o foco do poder para a
continuidade.

* Cendrios hipotéticos de auséncia tempordria ou crise, para despersonalizar o tema sem negd-lo.

* Criagdo de conselho consultivo com pauta inicial de estratégia, crescimento e riscos, permitindo
que a sucessdo emerja como consequéncia natural.

V. PERGUNTAS QUE PERMANECEM ABERTAS

Sdo muitas reflexdes, possibilidades e debates. Este ensaio trouxe um olhar mais estruturado e
organizado de como tocar esse tema na sucessdo da primeira gera¢cdo, mas algumas perguntas
ainda merecem ateng¢do:

v O que faz uma pessoa fundadora
aceitar discutir governang¢a, mas
resistir a palavra sucessdo?

v Em que momento a sucessdo deixa
de ser vivida como perda e passa a
ser entendida como protegdo,
crescimento e perenidade?

v Como tocar o elemento psicoldgico
da finitude sem gerar paralisia
defensiva?

v Quais marcos, simbolos e ritos s&o

mais eficazes para legitimar a
passagem de um lugar central para
um novo papel?
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CONCLUSAO

A luz dessas contribuicdes, torna-se possivel compreender a sucessdo da primeira geracdo como
aquilo que ela frequentemente é: um rito de passagem ainda insuficientemente ritualizado.

Quando a empresa familiar atravessa esse momento sem marcos simbdlicos, sem linguagem
comum e sem governanga minima, a transigdo deixa de ser processo compartilhado e passa a ser
vivido como ameaca individual. O resultado aparece em forma de siléncio, postergacdo,
centralizagdo, ambivaléncia e arrependimento tardio.

A governanga construtivista oferece aqui uma chave decisiva: a governanga ndo entra para tirar a
cadeira, mas para elevar a qualidade das decisoes, reduzir o custo emocional do futuro e criar um
ambiente em que a confrontagdo respeitosa e a seguranga psicoldgica tornem o porvir pensdvel.

A sucessdo, entdo, deixa de ser lida como destituicdo e passa a ser compreendida como protecdo,
crescimento e perenidade. A maior coragem da pessoa fundadora talvez ndo esteja apenas em
criar uma empresa, mas em permitir que ela prospere sem sua preseng¢a cotidiana.

Nosso papel, como profissionais de governanca, é abrir portas para essa travessia: portas que
respeitem o simbolo, organizem o sistema e sustentem a prdtica. NGo para apressar saidas, mas
para tornar possivel uma transicdo digna, estratégica e humana.
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