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RESUMO

Analisa-se, neste estudo, a hipétese de que o principal ativo transmitido nos processos
sucessorios familiares ndo reside no patriménio acumulado, mas na competéncia decisoria
desenvolvida pelos sucessores. Adotou-se abordagem qualitativa, de natureza tedrica,
fundamentada em revisdo bibliogréfica interdisciplinar que articula contribuicbes da
antropologia, da sociologia, da teologia e dos estudos sobre empresas familiares.
Discute-se, inicialmente, o deslocamento conceitual entre heranca e legado; em seguida,
examinam-se as formas de capital envolvidas na transmissdo intergeracional; por fim,
propde-se a Pedagogia da Auséncia como método formativo, compreendida como retirada
gradual, deliberada e reversivel do fundador, destinada a transferir progressivamente a
capacidade de decidir. Constatou-se que a descontinuidade patrimonial decorre menos da
insuficiéncia de recursos do que da concentracdo prolongada da decisdo na figura do
fundador. Conclui-se que a preparacdo dos sucessores, associada a organizagdo formal do
patriménio, constitui condicdo necessaria para a continuidade da unidade familiar e
produtiva.
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1INTRODUCAO

A pergunta que orienta grande parte das decisbes patrimoniais na maturidade
costuma ser formulada em termos quantitativos: indaga-se se 0 volume acumulado serd
suficiente para amparar filhos e netos. Tal formulagdo, contudo, revela-se insuficiente
diante da experiéncia das familias e da literatura que as investiga. Observa-se, com
frequéncia, que patriménios expressivos se dissipam em uma Unica geracdo, ao passo que
patrimobnios modestos se consolidam e se ampliam. A varidvel explicativa, nesses casos,
ndo € o montante transmitido, mas a capacidade dos sucessores de administré-lo.

O presente artigo propde-se a examinar essa assimetria. Parte-se do pressuposto de
gue a sucessdo ndo se reduz a transferéncia de titularidade, uma vez que envolve a
transmissdo de competéncias, valores e critérios de decisdo que ndo constam de inventérios.
Nessa perspectiva, a sucessao € entendida como processo formativo de longa duracdo, e ndo
como evento juridico pontual.

Quanto aos aspectos metodoldgicos, trata-se de estudo qualitativo, de natureza
tedrica, desenvolvido por meio de revisdo bibliografica interdisciplinar. Foram mobilizados



aportes da antropol ogia da dadiva, da sociologia das formas de capital, da tradicéo teol6gica
cristd e dos estudos sobre ciclos de vida da empresa familiar. Incorporaram-se, ainda,
formul agBes conceituais previamente publicadas pelo autor nos portais www.ainor.com.br e
www.loterio.com.br, bem como em producdo académica sobre cooperativismo e sucessao
familiar (LOTERIO, 2020).

O texto organiza-se em cinco segdes de desenvolvimento. A primeira examina o
deslocamento conceitual entre heranca e legado. A segunda discute os fundamentos
antropol 6gicos e sociol égicos da transmissdo intergeracional. A terceira apresenta a leitura
teol6gica da questéo. A quarta expde a Pedagogia da Auséncia como método formativo. A
quinta deriva implicacdes operacionais para a gestdo sucessoria.

2 DO PATRIMONIO AO LEGADO: UM DESLOCAMENTO CONCEITUAL

A distincdo entre heranca e legado constitui 0 ponto de partida da andlise. Por
heranca compreende-se o conjunto de bens transmitidos por for¢a de lei ou de disposicéo
testamentaria, cuja mensuracéo € objetiva e cujo destino independe, em larga medida, da
preparacdo de guem os recebe. Por legado entende-se aquilo que permanece em
funcionamento ap0s a saida de quem construiu, ou sgja, a continuidade da obra e ndo apenas
a persisténcia do bem. Conforme ja assinalado em producdo anterior, a sucessdo nao se
resume a troca de comando, heranca de bens ou mudanca de gestdio (LOTERIO, [s. d.]a).

O deslocamento ndo € meramente terminol 6gico, pois altera o objeto sobre o qual
incide o esfor¢co do fundador. Se o objetivo consiste em maximizar a heranca, a agéo
concentrase na acumulagéo. Se o objetivo consiste em consolidar o legado, a acéo
concentra-se naformagdo. As duas orientagdes competem pelo mesmo recurso escasso, que
€ 0 tempo, e produzem resultados distintos no horizonte de duas ou trés geracoes.

Cumpre observar que a acumulagdo apresenta uma vantagem cognitiva sobre a
formacao: é contavel. O patriménio possui expressdo numérica, cotagdo e comparabilidade
imediatas, enquanto a competéncia formada s6 se manifesta quando exigida. Dessa
assimetria de visibilidade decorre boa parte da inquietagdo registrada por fundadores na
maturidade, os quais tendem a subestimar sistematicamente agquilo que transmitiram em
capital ndo financeiro.

3FUNDAMENTOSANTROPOLOGICOSE SOCIOLOGICOSDA TRANSMISSAO

Do ponto de vista antropol 4gico, a espécie humana distingue-se por transmitir entre
geracbes muito além do material genético. Mauss (2003), ao analisar os sistemas de
prestacOes totais, demonstrou que o objeto transmitido carrega consigo a relacéo social que
0 produziu, de modo gue a transmissdo nunca € puramente econdmica. Aplicada a sucessao



familiar, essa constatacdo implica que o bem recebido conserva o vinculo com quem o
constituiu e com as obrigagOes que dele decorrem.

Nas sociedades de base agréria, a heranga compreendiaterra, oficio, nome e posi¢ao
comunitaria, el ementos indissociaveis da pessoa do transmissor. A modernizacdo converteu
progressivamente esse conjunto em valor monetario, tornando a heranca abstrata e
desvinculada da experiéncia que a originou. Abramovay et al. (1998) documentaram, no
contexto da agricultura familiar brasileira, os efeitos dessa transformagdo sobre os padroes
sucessorios, evidenciando que a permanéncia dos jovens na atividade depende menos das
condicdes patrimoniais do que da perspectiva de autonomia decisoria que Ihes é of erecida.

No plano socioldgico, a contribuicéo de Bourdieu (1998) permite compreender por
gue a percepcao do fundador tende a distorcer-se. O autor distingue o capital econémico do
capital cultural, do capital social e do capital simbdlico, demonstrando que estes Ultimos se
transmitem de modo incorporado, silencioso e prolongado, sem registro contabil. Tais
formas de capital sdo conversiveis, mas a conversao € lenta e ndo produz liquidez imediata.
Em consequéncia, a familia que recebeu formacgao solida dispde de ativos consideraveis que
permanecem invisiveis até o momento em que se tornam necessarios.

Arendt (2007), por sua vez, oferece o fundamento politico da questdo ao sustentar
gue a continuidade do mundo comum depende da possibilidade de os recém-chegados
assumirem esse mundo como proprio. A permanéncia indefinida do fundador na posicao
decisoria contraria essa condicdo, pois mantém os sucessores na situacdo de hospedes de
um patrimonio que nominal mente |hes pertencera.

4 A PERSPECTIVA TEOLOGICA: PROVISAO, DESTINACAO E PREPARO

A tradicdo biblica aborda a matéria de forma deliberadamente tensionada, e a tensdo
constitui, ela propria, o ensinamento. Por um lado, afirma-se o dever de provisdo: “O
homem de bem deixa heranca aos filhos de seus filhos’ (Provérbios 13,22). Por outro,
adverte-se quanto a transmissdo desacompanhada de preparo: “A heranca que cedo se
adquire no principio, ndo sera abencoada no seu fim” (Provérbios 20,21).

As duas sentencas ndo se contradizem quando lidas conjuntamente. A primeira
estabel ece a obrigacdo; a segunda estabel ece a condicéo de sua eficécia. Reforca essaleitura
a adverténcia de que “se alguém ndo tem cuidado dos seus, e principalmente dos da sua
familia, negou afé e é pior do que o infiel” (1 Timéteo 5,8), preceito que institui a provisdo
como dever, sem transforma-la em critério Unico de avaliagdo da vida.

A pardbola do filho prédigo ilustra a hip6tese central deste artigo. O texto narra que
o filho mais mogo, tendo recebido a parte dos bens que Ihe cabia, “desperdicou todos os
seus bens, vivendo dissolutamente” (Lucas 15,13). Observa-se que a partilha foi legitima e
0 montante, suficiente; o que faltou foi o preparo para administrar o recebido. A narrativa



ndo condena a transmissdo, mas evidencia que a transmissao isolada ndo forma ninguém.

Complementarmente, as pardbolas dos talentos e do rico insensato, quando
interpretadas como orientagdo patrimonial, apontam em diregdes opostas. uma censura a
inércia de quem preserva sem multiplicar, outra censura a acumulagéo convertida em fim
em s mesma. A coeréncia entre ambas sb se estabel ece quando o critério de julgamento se
desloca do volume para a destinagcdo. Trata-se, portanto, de fundamento teoldgico
convergente com atese aqui defendida.

5A PEDAGOGIA DA AUSENCIA COMO METODO FORMATIVO

Estabelecida a centralidade da formacdo, coloca-se 0 problema do método. A
competéncia de gestdo ndo se transmite por via verbal, pois ndo se trata de informagéo, e
sim de capacidade de decidir sob incerteza. Tal capacidade adquire-se exclusivamente pelo
exercicio, 0 que exige a existéncia de decisdes efetivamente disponiveis a0 sucessor.
Enquanto o fundador conserva a totalidade das deliberacdes, 0s sucessores executam com
competéncia e ndo aprendem a decidir, umavez que a aprendizagem reside precisamente no
ato decisorio e na assungdo de suas consequéncias.

Nesse contexto, propde-se a Pedagogia da Auséncia, formulada pelo autor e definida
como a retirada gradual, deliberada e reversivel do fundador, concebida como instrumento
formativo e ndo como afastamento afetivo (LOTERIO, [s. d.]b). O principio que a orienta
pode ser assim enunciado: cada espaco decisorio desocupado pelo fundador converte-se em
espaco formativo para quem permanece.

Trés atributos delimitam o método e o distinguem do abandono. O primeiro é a
gradualidade, segundo a qual as decisdes sdo transferidas em ordem crescente de impacto,
iniciando-se pelas de menor consequéncia. O segundo € a intencionalidade, uma vez que a
retirada € plangjada e comunicada, ndo sendo resultado de desinteresse ou de desgaste. O
terceiro € a reversibilidade supervisionada, pela qual o fundador permanece disponivel
como instancia de consulta, deixando de constituir instancia obrigatoria de aprovagéo.

O abandono, ao contrério, transfere responsabilidade antes da capacidade e produz
exatamente o resultado que se pretende evitar. A distin¢go entre ambos reside na presenca
de acompanhamento: na auséncia pedagdgica, o fundador observa, avalia e corrige,
ampliando o perimetro de autonomia a medida que a competéncia se confirma.

Ward (1987) e Gersick et al. (1997), em investigagdes sobre ciclos de vida de
empresas familiares, convergem para conclusdo analoga ao demonstrarem que as rupturas
sucessdrias raramente decorrem de patriménio insuficiente, associando-se com maior
frequéncia aindefinicao de papéis, a auséncia de preparo dos sucessores e a permanéncia do
fundador como figuraindispensavel. Lansberg (1983) haviajaidentificado, na sobreposicéo
entre os sistemas familia e empresa, a origem estrutural das dificuldades de



profissionalizacdo da gestéo.

Registre-se ainda um efeito frequentemente negligenciado. A retirada gradual
permite que o fundador verifique, em vida, se a estrutura construida opera sem a sua
presenca. Trata-se da Unica forma de verificagdo disponivel. Quando a transmissdo se
realiza apenas por via sucessdria mortis causa, a familia é submetida a duas provas
simultaneas, a perda e aimprovisacdo, sem que reste tempo para correcoes.

6 IMPLICACOES OPERACIONAIS PARA A GESTAO SUCESSORIA

Do quadro exposto derivam consegquéncias préticas que reorientam a pergunta
inicial. A questdo pertinente deixa de ser quanto foi acumulado e passa a ser se 0 que existe
esta organizado, documentado e transmissivel sem litigio, sem custo tributério evitével e
Sem gue 0s sucessores necessitem deduzir intengdes ndo declaradas.

No plano da organizagdo patrimonial, recomenda-se o levantamento completo de
bens e participagdes societarias, a definicdo forma da estrutura de propriedade, a
elaboracdo de disposi¢des de Ultima vontade e aformalizagcdo do acordo entre herdeiros. No
plano dos ativos intangiveis, impfe-se a documentagdo de direitos autorais, marcas,
dominios eletrnicos, acervos e relacBes ingtitucionais, componentes que raramente
constam de inventérios e que, no entanto, concentram parte significativa do valor construido
ao longo de umatrajetoria profissional.

No plano da governanca, mostra-se necessaria a atribuicdo explicita de
responsabilidades, de modo que cada sucessor conhega 0 ambito de sua competéncia antes
gue a transicdo se torne inevitavel. Recomenda-se, igualmente, a instituicdo de insténcias
colegiadas de deliberacdo familiar, com periodicidade definida, destinadas a substituir
progressivamente a centralizacdo decisoria.

Cabe destacar que a maior parte dos conflitos observados em processos sucessorios
ndo se origina de patrimonio insuficiente, mas de patrimonio desorganizado, circunstancia
gue transforma o luto em disputa. A organizacdo formal, portanto, ndo constitui providéncia
meramente administrativa: configura ato de cuidado.

7 CONSIDERACOESFINAIS

O estudo permitiu concluir que o ativo determinante da continuidade familiar ndo
reside no saldo transmitido, mas na capacidade dos sucessores de operar sem o fundador.
Patrimonio elevado em maos despreparadas configura passivo latente, ao exigir
competéncia que ndo foi desenvolvida; patriménio suficiente em maos formadas constitui
ponto de partida, ao encontrar quem saiba conservé-lo, corrigi-lo e amplié-lo. O que decide
ndo € o volume, e Sim arazao entre 0 que se recebe e 0 que se sabe fazer com o recebido.



Verificou-se, ademais, que a formacdo dessa capacidade exige método, e que o
método adequado consiste naretirada gradual do fundador. A Pedagogia da Auséncia, nesse
sentido, ndo representa rendncia, mas a forma mais exigente de presenca, pois requer do
fundador a disposicédo de assistir a decisdes que tomaria de modo diverso e de intervir
apenas quando a consequéncia excede a margem de aprendizagem admissivel.

Como perspectiva de continuidade, sugere-se 0 desenvolvimento de investigactes
empiricas que acompanhem, ao longo do tempo, unidades familiares submetidas a
processos deliberados de retirada gradual, com vistas a examinar a relacéo entre o ritmo da
transferéncia decisoria e os indicadores de continuidade da atividade. Sugere-se, ainda, a
aplicacdo do referencial a0 contexto das cooperativas, nas quais a sucessao apresenta
dimensdo simultaneamente familiar e institucional (LOTERIO, 2020).
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