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RESUMO

As empresas familiares representam uma parcela significativa das organizagcfes existentes no
Brasil. Neste tipo de organizacdo diversos aspectos da gestdo possuem caracteristicas
singulares, entre estes, as relacbes familiares no ambiente organizacional e o processo
sucessorio, que muitas vezes define a continuidade do negdcio. Tendo em vista a temética de
empresa familiar, o presente estudo objetivou verificar quais elementos influenciam o
sucessor na decisdo de assumir a gestdo de uma empresa familiar. A metodologia escolhida
foi de natureza qualitativa, com objetivos descritivos. Como procedimento técnico optou-se
pela pesquisa de campo, utilizou-se a aplicacdo de entrevistas semiestruturadas com 0s
possiveis sucessores de empresas familiares. Os principais resultados demonstraram a elevada
influéncia dos familiares na escolha de seguir o empreendimento familiar, além disso,
destacaram-se como influenciadores, a autonomia na atuagdo da empresa como aspecto
positivo, assim como a falta dela como um elemento negativo e o bom relacionamento entre
0s sucessores e os familiares que estdo envolvidos na gestdo configurou-se como outro forte
ponto de influéncia positiva, levando os sucessores a demonstrarem uma grande preocupacédo
em estar preparados e assim dar continuidade na empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo familiar; planejamento sucessorio; sucessor.
1 INTRODUCAO

As organizacOes familiares sdo a forma predominante de empresa, ocupando uma
parte generosa do contexto econémico mundial. Segundo dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatisticas - IBGE (2016) e do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae), mais de 90% das empresas constituidas no pais sdo familiares, as quais
geram 65% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro e empregam 75% da forca de trabalho
(ABREU, 2016).
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Segundo Casillas, Vazquez e Diaz (2007), ndo h& somente um conceito que defina
empresa familiar, para haver uma conceituacdo leva-se em consideracdo Vvarios aspectos,
sendo eles, a propriedade ou o controle sobre a empresa, o poder que a familia exerce sobre a
empresa, a intencdo de transferir a empresa a futuras geracGes e, a concretizacdo disso na
inclusdo de membros da nova geracdo na empresa. Ja para Oliveira (2010, p. 3), a empresa
familiar “se caracteriza pela sucessdo do poder decisério de maneira hereditaria a partir de
uma ou mais familias.”

De acordo com Alvares (2003), a sucessdo familiar é um dos fatores determinantes da
continuidade do empreendimento familiar. Tanto os proprietéarios diretores, como os futuros
sucessores, se beneficiardo do planejamento do processo de sucessdo para a proxima geracgao.
No entanto, sabe-se que a mudanca de geracdo pode ocasionar inquietacGes na empresa, pois
as empresas familiares se deparam com uma fragilidade, e as qualidades e caracteristicas
usadas pelo fundador para iniciar a empresa podem ndo ser herdadas pelos possiveis
sucessores (CASILLAS, VAZQUEZ e DIAZ, 2007).

Tendo em vista o tema relacionado a empresa familiar, a presente pesquisa tem como
problematica responder quais sd@o os elementos que influenciam o sucessor na decisdo de
assumir a gestdo de uma empresa familiar? A pesquisa tem como objetivo geral verificar
quais sdo os elementos que influenciam o sucessor na decisdo de assumir a gestdo de uma
empresa familiar. Como objetivos especificos tem-se: i) Identificar os aspectos positivos e
negativos que afetam a decisdo do sucessor para ocupar, ou nao, o seu lugar na empresa; ii)
Avaliar a relevancia da influéncia de outros membros da familia na decisdo do sucessor; iii)
Caracterizar as dimensdes que afetam a escolha do sucessor.

De acordo com o Sebrae (2017), estima-se que 95% das maiores empresas brasileiras
sdo familiares e ocorre de os fundadores terem o costume de escolher filhos ou parentes
proximos para a sucessdo. Partindo dessa informacdo, € importante que essas organizagdes
familiares deem a devida aten¢do ao aspecto da sucessdo, incluindo os possiveis sucessores,
pois serdo eles quem conduzirdo e sustentardo o negocio. Existem ferramentas que, se
aplicadas na empresa, fornecem uma melhor gestdo e evitam atritos familiares, sendo
relevantes para os gestores no processo sucessorio (SEBRAE, 2017).

No estudo de Bona (2013) concluiu-se que em micro e pequenas empresas familiares é
mais dificil se obter um plano de sucesséo, devido ao despreparo da familia. Também foram
ressaltados aspectos em relacdo as motivagdes dos sucessores, pelos quais todos buscam um

objetivo especifico, o de ser feliz, portanto, levam isso em consideracdo na hora de optar em



conduzir ou ndo a empresa. Dentro deste aspecto da felicidade, inclui-se bom ambiente de
trabalho, qualidade de vida, projecéo pessoal, desenvolvimento e realizagéo.

De acordo com o estudo da mesma autora, também foram abordados os aspectos
desmotivadores na escolha do sucessor de ingressar na empresa, entre 0s principais, esta o
desinteresse na &rea de atuacdo, ndo satisfagdo financeira, conflitos familiares e as limitaces
pessoais que a empresa traria (BONA, 2013).

Este estudo foi estruturado em 6 secdes, sendo a primeira esta introducdo, seguida do
referencial tedrico, onde comenta-se sobre os conceitos de empresa familiar, processos de
sucessdo e sobre as geracOes, a metodologia, a analise dos dados, a conclusdo e por Gltimo as

referéncias.

2 EMPRESA FAMILIAR: SUCESSAO E DECISOES PARA LONGEVIDADE
ORGANIZACIONAL

De acordo com Oliveira (2010), as empresas familiares surgiram no Brasil com as
capitanias hereditarias, no inicio do século XIV. Essas capitanias eram transferidas por
heranca aos herdeiros dos capitdes que administravam essas terras. A necessidade de
segmentacdo das capitanias hereditarias, para melhor administréa-las e, consequentemente, sua
entrega para herdeiros, incentivou o inicio de varios outros empreendimentos, como por
exemplo, a construcdo de estradas e de centros de distribuicéo.

Para Gersick et al. (1997), as empresas familiares constituem uma forma
organizacional peculiar, tendo consequéncias positivas e negativas. Quando os dirigentes-
chave sdo da mesma familia, suas tradi¢cdes, valores e prioridades se originam de uma fonte
comum. Entretanto, uma tamanha intimidade também pode trabalhar contra o
profissionalismo do comportamento empresarial.

A vida média das empresas familiares no Brasil é de nove anos, enquanto as nédo
familiares sdo de 12 anos, entretanto, apenas 30% das empresas familiares passam para o
comando da segunda geracdo e, apenas 5% passam para a terceira (OLIVEIRA, 2010).

Qualquer empresa, sendo ela familiar ou ndo, enfrenta problemas na sua gestdo.
Conforme Casillas, Vazquez e Diaz (2007), nas organizagdes familiares existem problemas
especificos por terem a caracteristica de gestdo familiar e, em muitos casos, pode ocorrer
destes problemas prejudicarem a continuidade dessas empresas. As expectativas que 0S
diferentes membros da familia tém sobre a organizagdo ¢ um conflito caracteristico das

relacGes entre a empresa e a familia. Em relagéo as expectativas dos filhos, eles podem querer



ingressar na empresa esperando ocupar um cargo alto ja de inicio, porém, essa expectativa
pode ndo ser atendida. Também, pode acontecer de um pai, o fundador, ter expectativas
diferentes das dos filhos, assim, surgindo conflitos entre pais e filhos e outros integrantes da
familia (ALVARES, 2003).

A ocorréncia de tensOes interpessoais, as quais podem ocorrer dentro ou fora da
empresa, pode ser o resultado de tensfes familiares mal resolvidas, e acabam se refletindo na
empresa. Séo situaces que ocorrem, na maioria dos casos, quando se tem de tomar decisdes
como remuneracao, promocao, cargo ou hierarquia, por exemplo (CASILLAS, VAZQUEZ e
DIAZ, 2007).

Gersick et al. (1997), reconhece que o relacionamento existente das familias implica
nos relacionamentos dos negocios. Sendo, por exemplo, dificil exercer autoridade com os
parentes, 0s papeis na familia e na empresa podem se tornar confusos e, os conflitos na
empresa podem destruir relacionamentos familiares. Por outro lado, quando se trabalha em
harmonia, as familias podem fornecer a empresa niveis de comprometimento, investimento a
longo prazo, acdo rapida e dedicacéo.

A organizacao familiar possui trés subsistemas independentes, conhecido por Oliveira
(2010) como o modelo dos trés circulos, onde envolvem a interacdo entre a familia, gestdo e
propriedade. Existem situacGes na interacdo destes trés subsistemas que tornam a questdo da
administracdo das empresas familiares mais complexa. Se houver muitas desavencas nessas
interacdes, havera maior desordem na empresa familiar.

Oliveira (2010) afirma que ha uma situacdo de conflito, quando o fundador encontra
dificuldades em lidar com posicionamentos diferentes, que confrontem sua realidade, porque,
geralmente, ele pode considerar 0 seu negdcio como uma extensdo de si mesmo e um foco
para realizacdo pessoal e profissional. Outra situacdo que pode ocorrer é quando o fundador
retarda a “passagem do bastdo”, recusando-se a se aposentar. Para Adachi (2006), a
dificuldade para planejar com antecedéncia a sucessao da propriedade e da gestdo se deve a
resisténcia dos familiares em sairem do poder, devido ao receio do fundador em perder sua
identidade, que costuma estar ligada ao trabalho.

Devido ao predominio dos critérios familiares sobre os empresariais e ao tipo de
gestdo muito centralizado, a empresa familiar tem dificuldades para encarar a necessidade de
renovacgdo na organizagdo, tanto do pessoal, como da cultura e de seus sistemas. Isso pode
gerar dificuldades para enfrentar a profissionalizagéo, a mudanca de geragao e para promover
a sua melhoria competitiva (CASILLAS, VAZQUEZ e DIAZ, 2007).



A gestdo inadequada, caracterizada pela estrutura organizacional mais personalista,
por um sistema de controle pouco formalizado e por uma politica de recursos humanos mal
definida de formacdo, promogdo e remuneracdo, causa problemas a empresa. Cuatrecasas
(2001) apud Casillas, Vazquez e Diaz (2007), relatam a solidariedade familiar, que diz
respeito as vontades dos pais sobre os filhos. Ou seja, os pais decidem dar trabalho aos filhos,
independentemente de suas capacidades ou desejos, podendo causar falta de entusiasmo,
abandono da empresa ou até a rejeicdo dos que estdo trabalhando nela e impedindo que
pessoas mais capacitadas entrem.

Oliveira (2010), assegura que ha conflitos envolvendo a situacdo de igualdade, onde
primos, irmaos e outros membros consideram ter os mesmos direitos de ingressar na empresa
e suceder. Porém, cada individuo deve ser avaliado por suas capacidades profissionais e
receber o cargo se for merecido, ndo apenas por direito de heranca.

Decorrentes de varios fatores, muitas empresas familiares ndo tém expectativa de
existéncia a longo prazo. A profissionalizacdo, quando considerada um dos critérios
essenciais na empresa, pode fazer com que essa situacdo mude. Esta, relaciona-se a existéncia
de uma estrutura organizacional na qual os valores empresariais recebem uma maior
importancia, e as pessoas, membros da familia ou ndo, que irdo trabalhar na empresa, contem
com a formacdo e capacitacdo apropriada para o cargo que irdo exercer (CASILLAS,
VAZQUEZ e DIAZ, 2007).

Oliveira (2010), estabelece algumas vantagens da profissionalizacdo: a. Maior
facilidade no processo de recrutamento e selecdo dos individuos; b. Maior experiéncia
adquirida em outras empresas e fornecida pelo profissional contratado; c. Maior flexibilidade
na mudanca de executivos; d. Separacdo entre o aspecto profissional e o emocional ao se
envolver com as pessoas.

Em organizacdes familiares com uma boa gestdo, Alvares (2003) evidencia que é uma
consequéncia os funcionarios se sentirem parte da familia e a atmosfera se tornar mais cheia
de atengdo para com as pessoas do que nas corporacOes de capital aberto. Nas empresas
familiares ha menos burocracia e as decisdes sdo tomadas com maior rapidez e eficacia
fazendo com que o acesso a administracdo superior seja mais facil, visto que quem toma as
decisOes € o dono da empresa, sem depender de autoriza¢des dos funcionarios de outros niveis
hierarquicos, como ocorre em uma empresa mais burocratica (ADACHI, 2006).

De acordo com as situagGes mencionadas anteriormente e na proposta de Vries (2003),
estabelece-se um resumo com as principais vantagens e desvantagens da organizacao familiar,

apresentado no Quadro 01 a seguir:



Vantagens Desvantagens

Estabilidade do negdcio Estrutura informal

Pouco risco de aquisicdo hostil Falta de divisdo claro de atribuicGes

Familiarizacdo com a empresa desde cedo Centralizacdo nas decisbes

Identificacdo, comprometimento e motivacdo Tolerancia com familiares ineptos

Continuidade na lideranca Sistemas injustos de recompensa

Beneficios financeiros: possibilidade de | Dificuldade na atracdo de profissionais de

sucesso gerenciamento e na demissdo de membros da
familia

Flexibilidade Disputas familiares

Conhecimento do negdcio: treinamento | Desequilibrio  entre  contribuicdo e

precoce de membros da familia compensacédo

Estabilidade profissional garantida Omisséo de informagdes

Rapidez na tomada de decisGes Resisténcia as mudancas
Atracdo de personalidades dependentes
Preponderancia das razoes de familia sobre a
légica dos negécios

Quadro 01: Empresas controladas por familias
Fonte: adaptado de Vries (2003).

As empresas familiares apresentam diversas vantagens e desvantagens em relacédo as
ndo familiares, como apresentados no Quadro 01, podendo, algumas desvantagens, se
tornarem pontos fortes para a organizacdo familiar. Por exemplo, quando se fala em
centralizacdo nas decis@es, onde os funcionarios dependem da decisédo do dono, pode-se dizer
gue é vantagem para a empresa em um momento de crise, pois ha agilidade na tomada de

decisdo, em que o dono decide sem a consulta aos demais funcionarios (ADACHI, 2006).

2.1 O envolvimento no processo sucessorio

O planejamento do processo sucessério € um dos fatores mais relevantes que
determinam a perenidade de uma empresa familiar de uma geracdo para outra. Os CEOs
dessas empresas e seus sucessores irdo se beneficiar do planejamento de carreira para a
proxima geracao, pois seus interesses também estio envolvidos nesse processo (ALVARES,
2003).

O processo de sucessdao € uma etapa muito importante na empresa familiar, como
afirma o autor Ricca (2007), e deve ser planejado e realizado com antecedéncia. Essa etapa
deve ser organizada pelos socios da organizagdo, 0s quais determinam a momento da sucessao
e a idade de aposentadoria a partir da qual os executivos-chefes passardo para o Conselho.

Em alguns casos, a sucessdo comega cedo, quando 0s sucessores ainda sdo criancgas.
De acordo com Casillas, Vazquez e Diaz (2007), os pais vao preparando os filhos para ocorrer
uma transi¢do tranquila, auxiliando-os a se tornarem individuos capazes e futuros lideres,

fazendo planos para que consigam enfrentar os momentos de crise quando necessario.



Ao escolher o momento certo para realizar a sucesséo, deve-se optar pela ocasido em
que o processo de preparacdo do sucessor tenha sido concluido e, que as condic¢des internas e
externas perante o mercado sejam mais favoraveis para a empresa (CASILLAS, VAZQUEZ e
DIAZ, 2007).

A escolha do sucessor deve ser realizada com foco nos objetivos da empresa, dando
preferéncia a preparacdo e capacidade profissional do individuo, sem privilegiar familiares
mais proximos (COSTA, 2010). Ricca (2007) assegura que é preciso estabelecer critérios para
que a entrada de futuros herdeiros seja disciplinada e organizada. Alguns dos requisitos que
podem ser exigidos sdo estudos e experiéncias profissionais fora da empresa da familia. Esses
critérios evitam eventuais disputas entre os individuos que estdo no processo de sucessao e é
realizado uma integracao justa.

Para Alvares (2003), adquirir experiéncias profissionais fora da empresa familiar,
antes de se juntar a ela, aumenta a credibilidade de suas sugestdes e os interessados da
organizacao verdo que o individuo é competente e que sua ingressao a empresa ndo é baseada
somente por ser da familia.

A entrada do sucessor de forma direta nos niveis mais elevados da empresa ndo tem
proporcionado resultados adequados. O executivo assegura que seus herdeiros naturais sao 0s
melhores executivos que a empresa podera ter, ou seja, busca agradar aos pais, avos, tios,
sobrinhos e filhos, porém essa ocasido pode levar a empresa ao caos administrativo
(OLIVEIRA, 2010).

A mudanca de geracdo pode ocasionar inquietacbes na empresa familiar, pois as
empresas familiares se deparam com uma fragilidade, devido a questdo de que as qualidades
das quais o fundador utilizou para iniciar a empresa podem ndo serem herdadas pelos
possiveis sucessores (CASILLAS, VAZQUEZ e DIAZ, 2007).

2.1.1 Sucessdo familiar e as diferencas entre geracoes

Comazzetto et al. (2016), afirmam que uma geracdo pode ser definida como um grupo
que compartilha os mesmos anos de nascimento e 0s quais passaram pelos mesmos
acontecimentos sociais. Existem diferencas entre as geracdes e quando bem administradas
podem fornecer resultados positivos as organizagoes.

De acordo com Kupperschmidt (2000) apud Comazzetto et al. (2016), cada geracao é
constituida por um conjunto de valores, crencas e prioridades. Esses elementos sdo originados

de acordo com o contexto social a qual a geracao se desenvolveu.



A primeira geracdo a ter maior conhecimento do que as anteriores na tecnologia, a
geragdo Y, nascida a partir do ano de 1978, sdo pessoas inovadoras e cresceram em contato
com as tecnologias, convivendo com a diversidade das familias, tendo passado a infancia com
a agenda cheia de atividades e sabem administrar bem o tempo. E uma geracio que leva em
consideracdo a satisfacdo com suas fungdes no trabalho, ainda prezando pela flexibilidade e
liberdade para desenvolver suas ideias (COMAZZETTO et al., 2016).

A geracdo Z, nascidos a partir dos anos 1990, cresceram num mundo globalizado,
procuram oportunidades de trabalho as quais possuem as suas caracteristicas, como
tecnologia, conectividade, abertura ao didlogo e velocidade. Uma geracdo que forma vinculos
pela internet, através de redes sociais, como afirma Girelli (2015) apud Saciloto et al. (2017),
¢ considerada criativa, com um senso de responsabilidade e preocupacdo com o futuro e se
envolvem em causas sociais através das redes sociais.

David (2018) acrescenta que esses jovens estdo apresentando inovacOes para 0S
campos, aplicando tecnologia de ponta como drones, apps, sistemas colaborativos e imagens
de satelite com a finalidade de aumentar a produtividade. Além de trazer a inovacdo
tecnoldgica, essa geracdao tem uma preocupacdo com 0 meio ambiente, buscando alternativas
sustentdveis nas praticas agricolas.

O convivio de diferentes geracdes pode gerar conflitos entre as ideias e valores. A
questdo das geracdes tem ganhado importancia no mercado de trabalho e nas empresas, que
vém buscando compreender como se configuram as novas geracGes em funcdo da alta
guantidade de jovens que estdo se inserindo nas empresas (CHIUZI et al., 2011) apud
(COMAZZETTO et al., 2016).

A sucessdo de geracdo para geracdo nas empresas familiares se tornou menos direta.
Pois a geracdo atual se desenvolve de uma maneira diferente das de seus antecessores. Por
exemplo, tendo formacgédo superior e sendo mais independente, as pessoas dessa geragéo
mostram-se menos dispostos a ser considerados automaticamente herdeiros (CASILLAS,
VAZQUEZ e DIAZ, 2007).

O estilo de lideranca do fundador influencia na definicdo do futuro sucessor da
geragdo seguinte, e pode ter duas situagcdes. A primeira, quando a direcdo € mais autoritaria
podendo provocar a deformacédo de personalidades, anulando os tragos caracteristicos de seus
filhos, sucessores em potencial, transformando-os em uma réplica pouco real do que ele
gostaria de ter sido. A outra situacdo ocorre quando ha uma forte comunicacdo e consenso

entre o fundador e o sucessor, sem nenhum tipo de pressé@o ou reprovacdo por parte do



primeiro sobre o segundo, além de haver uma preocupacdo pela preparacdo do sucessor para
assumir a empresa (CASILLAS, VAZQUEZ e DIAZ, 2007).

Os possiveis sucessores irdo se deparar com algumas questfes, analisando as
provaveis vantagens e desvantagens que surgirdo para, assim, tomar a decisao de suceder ou
ndo a empresa familiar. As questdes dizem respeito a algumas duvidas, como: se irdo atender
as expectativas do fundador; se estard em condi¢des de conseguir a independéncia e liberdade
para atuar ou estara sempre seguindo ordens; se tera um bom relacionamento com o fundador
no trabalho; se havera uma relacdo de trabalho com os demais membros da familia; se havera
conflitos com estes; e, se sera respeitado pelos funcionérios alheios a familia (CASILLAS,
VAZQUEZ e DIAZ, 2007).

Entre os motivos que podem ser escolhidos pelos sucessores na hora de seguir a
empresa familiar, estdo: por ser um reflgio seguro, por ser um trabalho facil e por ter alta
remuneracdo (CASILLAS, VAZQUEZ e DIAZ, 2007). Ha casos de o sucessor ingressar na
empresa familiar pois é cobrado pela familia a fazer isso, e para ndo desagradar e gerar
conflitos, se dedica a esse trabalho, mesmo sua vocacgdo sendo outra (RICCA, 2007).

Porém, se optarem por esses motivos, e ndo pensarem no compromisso significativo
para o qual devem estar preparados para assumir na empresa, € uma escolha que pode colocar
em risco a continuidade da empresa. Desse modo, é melhor encararem a situagdo e proporem
ao fundador a possibilidade de ndo assumirem as responsabilidades e, para isso, é preciso que
haja uma boa relacdo e comunicacédo entre o fundador e o futuro sucessor (RICCA, 2007).

Gersick et al. (1997 p. 201) afirma que “a sucessdo ¢ um processo movido por um
relégio de desenvolvimento — comecando muito cedo nas vidas de algumas familias e
continuando através do amadurecimento e envelhecimento natural das geracdes.”

O processo sucessorio envolve algumas etapas, como a identificacdo do sucessor, a
preparacdo do sucessor para a gestdo e, por fim, a transferéncia da propriedade do negdcio.
Esse processo demanda proatividade e atencdo dos gestores para a eficiéncia econdmica das
operacdes ao longo do tempo (WARD, 1987 e SHARMA, 2006) apud (OLIVEIRA e
VIEIRA, 2018).

Gersick et al. (1997) ressalta que 0s gestores precisam preparar 0S SUcessores para a
geréncia e fazer um processo para selecionar o mais qualificado, além de superar a resisténcia
em largar o poder e auxiliar o novo lider a estabelecer sua autoridade. Oliveira (2010) sugere
algumas dicas para realizar uma sucessao eficiente, como: planejar o processo sucessorio,

iniciar 0 processo sucessério o mais cedo possivel, ter amplo debate sobre o assunto,
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diferenciar os niveis de responsabilidade, ter transparéncia dos assuntos que podem gerar
disputas entre os familiares e planejar a distribuicdo da heranca.

Antes de trabalhar na empresa da familia, os herdeiros podem analisar o proposito
junto com o fundador, decidir suceder a empresa se houver comprometimento com a mesma,
obter experiéncias e conhecimentos profissionais em outras empresas antes de ingressar,
assim, recebendo o respeito dos colaboradores, recusar os privilégios especiais e, por fim, ndo
entrar na empresa por ser a op¢do mais facil, por pressdo ou para agradar os pais (LEACH,
1996) apud (CASILLAS, VAZQUEZ e DIAZ, 2007).

Portanto, a sucessdo deve seguir algumas etapas, adaptadas e demonstradas com base
no modelo estabelecido por Oliveira (2010), apresentado no Quadro 02:

ETAPAS DESCRICAO
Identificar os resultados a serem | A identificacdo dos resultados precisa estar interligada com um
alcancados processo estruturado de planejamento estratégico, incluindo o

delineamento de objetivos, considerando os objetivos da empresa
familiar e de cada uma de suas unidades organizacionais.

2 Estabelecer o perfil bésico do

profissional

Para isto, leva-se em consideracdo os aspectos de conhecimento e
de habilidades do individuo, tendo em vista os resultados a serem
alcancados.

3 Debater os resultados esperados e 0
perfil basico do executivo sucessor.

E a fase do fechamento do processo de sucessdo, avaliando a
interacdo dos resultados esperados e o perfil basico do executivo
SUCessor.

4 Faz-se a escolha do sucessor

E a fase de consolidacdo do processo sucessorio. Os executivos

devem ser francos e honestos na decisdo da analise final e escolha
do sucessor.

E importante que se avalie e compare os critérios e parametros
tendo em vista 0s objetivos, estratégias e politicas que foram
propostos no planejamento do processo sucessorio.

5 Implementacdo e avaliagdo da
sucessao

Quadro 02: Etapas do Processo Sucessorio
Fonte: elaborado com base em Oliveira (2010)

Destaca-se a importancia de realizar o planejamento do processo sucessério em
empresas familiares como apresentado no Quadro 02, pois 0 processo sucessorio quando mal
administrado ndo gera bons resultados e, pode ocorrer, segundo Cohn (1991) apud Oliveira
(2010), dos membros qualificados da familia desligarem-se dos negocios por ndo terem
oportunidade de utilizar sua qualificacgdo na empresa; a atribuicdo de individuos

desqualificados no papel de lideranca; e, a resisténcia do fundador no controle da empresa.

3 METODOLOGIA

De acordo com Michel (2015), procedimentos cientificos e critérios normalizados sdo

utilizados para se realizar uma pesquisa. Quanto a natureza, a presente pesquisa caracteriza-se
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como qualitativa, a qual faz a analise e interpreta aspectos com mais profundidade. E comum
em estudos sobre o comportamento de um individuo ou grupo social (MASCARENHAS,
2012).

Na formulacdo do problema da abordagem qualitativa, o problema é resultado da
imers&o do pesquisador na vida e no contexto da populagio pesquisada. E estabelecido pelos
sujeitos da pesquisa, apenas depois do reconhecimento das informagOes das pessoas
envolvidas. Nesse tipo de pesquisa, as amostras sdo menores, 0s dados séo analisados em seu
conteudo psicossocial e 0s instrumentos de coleta ndo sdo estruturados. Tem-se como objetivo
obter uma compreensdo do objeto investigado, dentro do contexto inserido (JANESICK,
1994) apud (LAKATOS E MARCONI, 2017).

Quanto aos objetivos, se enquadra como descritiva, pois segundo Andrade (2004), em
uma pesquisa descritiva, os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados, sem que o pesquisador interfira neles. Esta, tem como finalidade compreender
um assunto, e a partir desse estudo, novas pesquisas podem ser realizadas.

Quantos aos procedimentos técnicos, segundo Santos e Filho (2011), se caracteriza
como pesquisa de campo. Esse tipo de consulta pode ocorrer por meio de entrevista e realiza-
se a analise e as conclusdes de acordo com 0s objetivos previamente estabelecidos. Esta
pesquisa tem como base observar os fatos tal como ocorrem.

Nas entrevistas podem-se usar ferramentas para coletar informagfes como gravacgoes,
anotacOes, fotos e computadores, por exemplo. Neste caso, as entrevistas foram do tipo
semiestruturadas. Por ser semiestruturada, o entrevistador pode desenvolver o tema da
interacdo em qualquer direcdo que considere adequada, podendo explorar mais o tema
(LAKATOS e MARCONI, 2017).

A pesquisa foi realizada com os 3 (trés) respondentes, possiveis sucessores de
empresas familiares do Rio Grande do Sul, cujos nomes serdo ocultados e a denominacao sera
A, B e C. Para a coleta de dados, por decisdo da pesquisadora, optou-se pelo critério da
conveniéncia, onde se estabeleceu os parametros para selecdo, sendo eles a faixa etaria dos
respondentes e por possuirem empresa familiar no ramo do agronegdcio, e aguardou retorno
dos que se dispusessem a responder. A aplicacdo se deu no més de setembro deste ano. O
roteiro das entrevistas foi elaborado pela autora deste artigo, com base no referencial tedrico,
constituido por alguns autores, dentre eles: Cassila Vazquez e Dias (2007), Alvares (2003),
Gersick (1997), Oliveira (2010), Cuatrecasas (2001).

Este roteiro contou com um total de 17 questdes abertas e fechadas, sobre o tema,

constando questdes que visaram caracterizar o papel do fundador e dos outros membros da
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familia nas decisGes do possivel sucessor, além disso, as questdes especificas buscaram
caracterizar as escolhas e os influenciadores destas para assumir ou ndo a posi¢do de gestao.
As entrevistas foram realizadas por meio de ferramentas como Skype, com as concedentes,
que assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), visando o sigilo e a
ética na pesquisa.

Quanto a analise, optou-se pela interpretativa, com apoio de algumas técnicas da
analise de contetdo. Segundo Vergara (2015), a analise de contelido € uma técnica para o
estudo de verbalizacGes orais, textos e documentos. Estes dados podem ser obtidos através de
entrevistas, e as suas interpretacdes cabem ao pesquisador, tendo como objetivo analisar o que
foi dito sobre determinado tema. Dentre as técnicas na analise do contetdo propostas por
Bardin (2016) optou-se em trabalhar com a analise temaética, onde se focaliza as unidades de
sentido de um texto.

Segundo Vergara (2015), para realizar a analise, sdo definidos o tema e o problema de
pesquisa, 0s meios para coleta de dados, a transcricdo dos dados (para entrevistas gravadas) e
as unidades de analise (palavra, expressdo, frase, paragrafo). A partir disso, € feita a analise de
contetdo, comparado os resultados com as teorias que deram suporte a pesquisa, para, entdo,
ser elaborada a conclusdo da pesquisa. Foram criadas 3 (trés) categorias de analise visando
responder os objetivos e discutir a literatura.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sera apresentado a analise dos resultados obtidos durante as entrevistas,
iniciando pela abordagem da caracterizagdo dos pesquisados, onde é comentado sobre a
historia e a profissionalizacdo dos respondentes, das empresas e dos fundadores. Apos é
abordado sobre os fundadores, seus papéis nas empresas e sobre 0 aspecto da sucessdo nessas
empresas. E por fim, serdo apresentados os elementos que tiveram influéncia na escolha de

querer assumir a gestdo da empresa.

4.1  Caracterizacao dos pesquisados: a historia e a profissionalizacédo

A respeito dos entrevistados, apesar de ndo ser um recorte de pesquisa, 0S
respondentes possuem algumas caracteristicas em comum, os trés sdo do género feminino,
residem ou ja residiram na cidade de Porto Alegre/RS e possuem empresa familiar ligadas ao

agronegocio, situadas na cidade de Uruguaiana/RS e regido da fronteira Oeste. As



13

entrevistadas A e B, possuem ensino superior completo, nos cursos de Administracdo e
Agronomia, respectivamente, enquanto a entrevistada C estd com o curso de Administracdo
em andamento. A entrevistada A relata sua formacéo e experiéncia especifica em Marketing:
“[...] fui pra uma escola particular. Fui para Porto Alegre, me formei em Administracdo na
ESPM, na escola de publicidade e propaganda e marketing.” A entrevistada C também
desenvolve sua formacdo académica de administragdo com énfase em empreendedorismo na
ESPM.

Ja a entrevistada B menciona desde a primeira fala, a forte influéncia do pai, desde a
escolha de sua formacdo: “[...] com o passar do ensino médio e um grande incentivo do meu
pai, em fazer agronomia né, por ele ser engenheiro agronomo também e ter atividades ligadas
ao campo, cada vez foi se consolidando entdo a op¢do de agronomia.”

Além disso, destaca o interesse em aprimorar o curriculo e desenvolver formacéo
académica diferenciada: “Com o intuito de melhorar o meu curriculo e possivelmente
trabalhar paralelamente a empresa dele, entdo, terminei agora a faculdade em 2018, final de
2018, e agora to encerrando meu primeiro ano de mestrado na UFRGS.”(ENTREVISTADA
B).

A partir da andlise de que as sucessoras foram em busca de capacitacdo profissional,
vale ressaltar que a profissionalizacdo em uma empresa familiar € muito importante para o
sucesso da empresa. Ou seja, 0 sucessor deve ser um profissional com as habilidades e
competéncias necessarias a fim de gerir a empresa e solucionar os problemas da melhor
maneira possivel (FREITAS e BARTH, 2011).

Diante do fato de que as entrevistadas e futuras gestoras das empresas sdo todas do
género feminino, é importante salientar que cada vez mais as mulheres estdo ocupando espaco
na gestdo das organizacgdes, visto que essa area era relacionada somente aos homens. Segundo
Grant Thornton (2019), empresa de consultoria empresarial, o Brasil esta a frente da média
global com mulheres em cargos de diretoras executivas. Em 2018, havia 61% das empresas
com mulheres nessas posi¢des e, em 2019, esse numero chegou a 93%. Esse avanco coloca o
Brasil no Top10 de paises com mais mulheres na lideranga, ficando atras dos Estados Unidos,
Inglaterra e India.

Em relacdo a historia e evolucdo das empresas e seus fundadores, todas as empresas
sdo ligadas ao setor do agronegocio, tiveram origem em Uruguaiana/RS e hoje possuem
familiares nas suas gestdes. A respeito da empresa A, esta foi constituida por 4 amigos, em
Uruguaiana, no ano de 1998 e, ao longo dos anos, foi se expandindo para cidades préximas.

Os amigos e entdo socios, ja tinham experiéncia no setor, pois haviam trabalhado em
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empresas de maquinas e implementos agricolas. A empresa iniciou em um espago pequeno,
com pouca capacidade de expansao, e apds o seu bom desenvolvimento, os s6cios investiram
na criacao de uma loja maior.

Em relacdo a empresa B, esta, foi fundada por dois irmdos em Uruguaiana, no ano de
1985, a partir da compra de uma propriedade que era do pai deles, como afirma a entrevistada
B: “[...] acabou arrendando ent&o para os filhos que trabalhavam com ele, e deu um prazo ai
de 4 anos para eles pagarem o negocio. Eles conseguiram pagar e com esse negocio eles
acabaram se tornando autdbnomos, e fizeram imergir entdo a empresa deles.”

J& a empresa C foi fundada em 1973 pelo avd da entrevistada C, também na cidade de
Uruguaiana. No inicio, o neg6cio teve foco em transporte de cargas, ampliando para postos de
combustiveis, importacdo e exportacdo, pecuaria, criacdo de cavalos crioulos, distribuicdo de
combustivel e agricultura na parte de plantacdo de arroz. Esta Gltima, sendo hoje o principal
foco da empresa.

Todas as entrevistadas possuem algum familiar na gestdo da empresa, porém,
atualmente nenhuma delas trabalha na empresa. No entanto, a entrevistada A afirma que ira
trabalhar em breve: “Voltei pra Uruguaiana, onde eu [...] irei comecgar a minha trajetdria
profissional na empresa do meu pai”. Sobre a geréncia das empresas, as entrevistadas A e B
relataram que possuem seus pais como gestores e sdcios, estes, estando presentes na gestdo
desde a fundacdo da empresa. Em todas as empresas ha mais de uma geracdo da familia
trabalhando.

A respeito da capacitacdo dos familiares, observa-se que na empresa B, os fundadores
possuem formacdo em Agronomia. Na empresa A a entrevistada A possui 0 seu pai, como
fundador e um dos sdécios, e seu irmdo que também trabalha na empresa. O primeiro, ndo
possui formacdo académica, ja o segundo é formado em Administracdo. E na empresa C,
para os familiares que trabalham nela, o fundador teve como exigéncia a formacdo em um
curso de graduacdo: “Todos os 4 filhos que trabalnam na empresa, sdo formados em
Administracdo, Ciéncias Contéabeis, Veterinaria e Agronomia. [...] “Isso foi uma das
exigéncias que o meu vO fez pra que eles pudessem trabalhar na empresa.”
(ENTREVISTADA C).

Para Oliveira (2010), capacitacdo é a capacidade de obter e possuir um total de
conhecimentos e habilidades que se aplicam a uma area de atuacdo. A capacitagédo
profissional, além de outros fatores, pode otimizar o processo diretivo nas empresas

familiares.
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Ao analisar a relacdo interpessoal, verificou-se que em todas as empresas existe uma
boa relagdo entre os familiares, e que na ocorréncia de algum conflito, ndo h& grandes atritos,
como pode ser observado na fala da Entrevistada B: “Eles (0s socios) tém relacdo muito boa,
tanto pessoal quanto profissionalmente. Além disso, a outra relagdo familiar seria do sucessor,
0 meu primo, que também trabalha na empresa [...] e tem uma boa relagdo com ambos.”

Na empresa C também se observa a existéncia de uma relacdo interpessoal equilibrada,

como comenta a Entrevistada C:

[..] eu diria que é uma relagdo muito boa, [...] claro que tem desavengas, discordam
em muitas coisas, mas sempre é uma relagdo assim, muito de paz quando a gente ta
junto, e fora do ambiente de trabalho. Entdo eu diria que eles sabem separar bem
iss0. [...] quando é familia e quando é o trabalho, ndo misturando essas coisas pra
manter uma relagdo harménica.

Para Gersick et al. (1997), o relacionamento existente das familias implica nos
relacionamentos dos negocios, sendo mais dificil exercer autoridade com os parentes, além
dos papeis, que na familia e na empresa podem se tornar confusos e, a ocorréncia de conflitos
na empresa pode prejudicar relacionamentos familiares. Entretanto, quando se trabalha em
harmonia, as familias podem trazer resultados positivos a empresa.

Os conflitos que ocorrem nas empresas familiares podem surgir por divergéncias de
opinibes e ideias entre as geracOes, diante disso, percebe-se que apesar de haver outras
geracOes presentes nas empresas, ainda ndo passaram pelo processo sucessorio, e as decistes
ainda implicam a primeira geracdo. Isso ndo parece um agravante neste momento para a
gestdo, no entanto, a boa relacdo existente pode se dar em funcdo de que 0 processo
sucessorio ainda parece uma realidade distante e por este motivo, as questdes de conflitos

ainda ndo sdo externalizadas.

4.2  Gerac0es e planejamento do processo sucessorio

Os fundadores, que representam a primeira geracdo, tém papel principal em cada
empresa, eles estdo presentes na gestdo e tomam as decisdes. A gestdo das empresas ainda se
encontram na primeira geracdo, mesmo tendo outras geracdes trabalhando nela, como se pode
visualizar na empresa A: “Como a empresa ela é bem nova, bem nova ndo, mas é considerada
nova ainda perto das outras empresas que ja existem, [...] ainda esta na primeira geragéo [...].”
(ENTREVISTADA A).

Na empresa A cada um dos 4 socios é responsavel por um setor da empresa. A

respeito da empresa B, 0s socios cuidam da maior parte da gestdo da empresa, como coloca a
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entrevistada B: “Ambos sdo agronomos, entdo, todas as atividades do campo, atividades
também relacionadas com a gestdo de pessoas, sdao de competéncia deles.” Ja na empresa C,
apesar de as principais decisfes estarem no comando da primeira geracdo, a segunda geracao
ja tem participacdo nas decisdes da gestdo. A entrevistada C incrementa que a empresa esta
passando pelo processo sucessorio: “Nesse momento, eu diria que ainda estd na primeira
geragdo, [...], mas também a segunda geracdo, ela ja toma decisdes. Principalmente porque ta
passando por toda essa parte sucessoria, em que ele esta passando pros filhos a empresa.”

Observou-se que nas empresas estudadas ha familiares, além do fundador, trabalhando
e ocupando cargos. Na empresa A, além do pai (fundador), trabalham o irméo e tio da
entrevistada. Na empresa B, além do pai e o tio (fundadores) também trabalha o primo, que é
filho de um dos sécios. Na empresa C, o fundador e seus filhos fazem parte da empresa, como
apresenta a entrevistada C: “S&o familiares que trabalham na empresa atualmente. Os quatro
filhos trabalham na empresa, cada um atuando a sua &rea de formacdo.” A partir disso,
percebe-se que as entrevistadas A e B representam a segunda geracdo, e a entrevistada C a
terceira.

Considerando o fato de que uma empresa familiar envolve mais de uma geracéo, e que
as respondentes fazem parte de diferentes geragdes, evidencia-se de que as geracfes possuem
caracteristicas singulares, e estas, podem influenciar no desenvolvimento da empresa.

Por exemplo, a geracdo Y, segundo Comazzetto et al. (2016), s@o pessoas com
caracteristicas inovadores, as quais cresceram em contato com tecnologias, e Ssabem
administrar bem o tempo. Ja a geracéo Z, onde se enquadram as entrevistadas, cresceram num
mundo globalizado, e buscam por oportunidades de trabalho que possuem suas caracteristicas,
buscam por tecnologia, conectividade e velocidade. E uma geragio criativa, com senso de
responsabilidade e preocupacdo com o futuro (GIRELLI, 2015) apud (SACILOTO et al.,
2017).

As entrevistadas ndo estdo trabalhando na empresa atualmente, porém possuem planos
de seguir 0 negdcio familiar e, para exercer tal funcao, foram buscar a capacitacdo necessaria,
como apresentado anteriormente. Apesar da preocupacdo das sucessoras em se preparar, de
acordo com seus proprios relatos, nota-se um despreparo da empresa para 0 momento da
sucessao, como pode ser observado de acordo com a entrevistada B: ““[...] acho que pra ir para
segunda geracdo vai levar um pouquinho de tempo ainda, porque os sécios sdo novos ainda,

e.. eles nédo téo bem preparados ainda pra essa funcéo da sucesséo.”
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A respeito disso, a respondente A relata que ird4 passar pelo processo sucessorio,
ressaltando o despreparo da empresa e sua preocupacdo quanto a isso, pois cada sdcio espera

que seus proprios filhos devam assumir a gestdo da empresa:

[...] o que l& na empresa é bem mal resolvido isso, porque eles ndo sabem quase
nada sobre processo sucessorio, eles ndo sabem quem é que vai tocar a empresa
daqui um tempo. [...]. Tipo, pelo meu pai sdo os filhos dele, mas como tem mais 3
sOcios... sempre bato na tecla, que é preciso ver por que nao é do dia pra noite né.
(ENTREVISTADA A).

Em relacdo ao processo sucessorio, uma das dificuldades de planejar a sucessdo se
deve a resisténcia do fundador em sair do poder, pois isso pode estar ligado a perca da sua
identidade (ADACHI, 2006). Cohn (1991) apud Oliveira (2010), afirma que a falta do
planejamento da sucessé@o pode acarretar o desligamento de membros qualificados da empresa
e a atribuicdo de pessoas desqualificadas e despreparadas, gerando resultados ruins a empresa.

Dessa forma, ressalta-se a importancia de realizar o processo sucessorio com
antecedéncia e planejamento, evitando conflitos e problemas na gestdo. Conforme Oliveira
(2010), é possivel realizar uma melhor sucessdo seguindo alguns passos como planejar o
processo, iniciar 0 processo sucessorio o mais cedo possivel, ter amplo debate sobre o
assunto, diferenciar os niveis de responsabilidade, ter transparéncia dos assuntos que podem

gerar disputas entre os familiares e planejar a distribuicdo da heranca.

4.3  Aspectos positivos e negativos para escolha de trabalhar na empresa

Verificou-se que a figura paterna das entrevistadas A e B foram a maior influéncia na
tomada a decisdo para seguir o negécio familiar. A relacdo com ambos é muito forte, e foi um
aspecto de grande relevancia na decisdo das entrevistadas. Um dos principais interesses desta
pesquisa € na identificacdo destes pontos, neste caso, um dos elementos influenciadores na
decisdo de seguir na gestdo familiar é o laco afetivo e as influéncias da tradicdo e dos valores
de casa, 0 que as levou a buscar preparacao para conseguir dar seguimento no negocio.

A respondente A ressalta sempre que 0 que a motivou a escolher seguir 0 negocio

familiar, mesmo estando na capital para estudar e poder seguir outra carreira, foi seu pai:

Eu acho que toda minha vida eu vi 0 meu pai trabalhar muito pra nos dar e dar pra
familia tudo o que a gente tem hoje, e sempre do bom e do melhor assim, e ele
batalhou pra ta ali, ele ndo tem nem o ensino fundamental completo, entéo, é uma
coisa que traz orgulho pra familia e, cara, eu cresci dentro da empresa entdo eu vi
muita coisa, todas as coisas mudarem, eu vi eles evoluindo, eu vi eles crescendo ao
longo dos anos, entdo isso faz... fez com que eu me motivasse a querer trabalhar Ia.
[...] Acho que por ver o quanto meu pai batalhou pra ter aquilo ali, e saber que ele
construiu tudo aquilo, ébvio que por ele, mas também pelos filhos e pela familia.
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Além disso, observa-se que a valorizagdo do esforco do fundador para o
desenvolvimento da empresa foi mais um fator motivador nessa deciséo. Esse aspecto, junto

com a influéncia familiar, também é observado no relato da respondente C:

[...] tu convivendo nesse meio, tu vé& o quanto o fundador se esforcou por chegar
naquela posicdo, o quanto seus sucessores tdo se esforcando pra que continue o
mesmo. E eu acho que justamente por essa convivéncia, desde que tu nasce tu ta
dentro daquele meio, tu vé que aquilo ali, tipo, é o sustento da tua familia, que é ali
que tu ganha todas as tuas coisas, eu acho que isso acaba influenciando um pouco.
[...] pra mim uma influéncia muito grande foi tipo, 0 meu v, [...] eu acredito que,
vendo tudo o que ele construiu, como foi, eu acho que é uma das coisas que me
motiva trabalhar l4.

Segundo a entrevistada B o que mais Ihe motivou seria a influéncia dos fundadores, no
entanto, sempre menciona o fato de ndo considerar o negécio familiar como Unico foco ou
opcdo, j& que a mesma afirma que teria uma autonomia que a empresa familiar ndo Ihe
proporcionaria, além de estar preparada para o mercado em caso da ocorréncia de algum

problema com a empresa:

[..] principalmente em funcdo da autonomia que um trabalho desvinculado a
empresa poderia me proporcionar. Caso eu optasse pela sucessdo, e acabasse
deixando de lado uma profissionalizacdo, e algo desse errado na empresa, eu iria me
frustrar. [...]. Muitas vezes ndo ha no processo de sucessdo um incentivo em relagéo
a essas restricdes, né, que os fundadores dao em relagdo ao poder de escolha, e ai
isso acaba fazendo entdo com que 0s sucessores sejam meros trabalhadores da
empresa, € ndo gestores. E isso [...] acaba limitando a autonomia deles, e muitas
vezes desestimula o processo de sucessao.

Conforme Lombardia, Stein e Ramén (2008) apud Comazzetto et al. (2016), os
gestores devem levar em consideracdo que a responsabilidade individual e a liberdade de
tomar decisfes sdo requisitos muito relevantes para essa geracdo na hora de escolher o local
de trabalho.

A entrevistada B também destaca que a situacdo da empresa, por estar estavel
economicamente e com bons resultados, representando uma seguranga, foi um aspecto
significativo na escolha de ter a empresa como uma opc¢ao de trabalho.

Neste caso, observa-se que o motivador que aparece junto ao apelo familiar (pai) é a
situacdo do negocio, que vai bem e inspira seguranca financeira e de uma vida tranquila. No
entanto, cabe salientar que a respondente pretende ter um “plano B”, para o caso de 0s
negocios ndo suprirem suas expectativas para objetivos pessoais, e para isso, ela estd
realizando um mestrado na UFRGS.

Por ultimo, a respondente destacou a comunicacao e a relacdo entre as geracbes como
um motivador relevante, ressaltando que a relacdo entre as geracGes da empresa e suas

divergéncias, implicam a restricdo do processo sucessorio. Dessa forma, destaca a resisténcia
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do fundador e do sucessor quanto a evolugdo da empresa e a autonomia, ou seja, até onde o
sucessor podera tomar decisdes para contribuir com a evolugdo da empresa.

Juntamente foi possivel observar que a familia da entrevistada C, o convivio com a
empresa desde cedo e o fator da tradicdo em seguir o negocio também foram grandes
motivadores na decisdo de trabalhar na empresa futuramente, como apresentado pela
respondente: “[...] eu pretendo trabalhar porque eu acho que é algo que eu vejo desde
pequena, e € Como se eu quisesse seguir esse legado sabe. Tipo, é da minha familia, eu quero
continuar, quero que continue com mesmao prestigio que quando foi criada sabe.”

A responsabilidade em seguir o negdcio foi outro motivador da entrevistada C:
“Porque no momento que tu assume uma gestdo numa empresa [...] € uma responsabilidade
muito grande que tu tem nas tuas costas. [...] € a partir das tuas decisdes, dos teus
pensamentos, de como que tu vai seguir, que vai influenciar todo o resto.”

Apo6s a analise dos fatores que motivam e desmotivam 0s sucessores a seguir o
negdcio da familia, destacaram-se como influenciadores positivos a influéncia familiar, as
relacGes afetivas e proximidade com a familia, principalmente com o pai, fundador da
empresa. Além da situacdo econdmica da empresa, proporcionando maior segurangca ao
sucessor, do convivio e do contato com a empresa desde cedo, acompanhando sua evolugéo,
da tradicdo em seguir a empresa familiar e da valorizacdo do empenho e dedicacdo de todo
um trabalho que foi desenvolvido pelos fundadores.

Ja como influenciadores negativos, 0s quais geram desmotiva¢do no sucessor na
escolha de seguir o negocio familiar, as questbes abordadas pelos respondentes foram a
autonomia e a falta do planejamento da sucessdo. A falta da primeira é mais frequente na
empresa familiar, devido a resisténcia do fundador em delegar as tomadas de decisdes,
tornando o sucessor apenas mais um funcionario da empresa, e ndo um gestor. E o segundo,
gera inseguranga ao sucessor pois pode afetar a continuidade da empresa, devido ao fato de
que a falta de um planejamento pode gerar mais conflitos que poderiam ser evitados. Leone
(2005) apresenta alguns conflitos como desgastes pessoais, fofocas, clima pesado,

desconfianga e atribuicdo de pessoas despreparadas e sem capacitagdo necessaria.
5 CONCLUSAO E APRECIACAO CRITICA
O presente trabalho tinha como problematica responder quais séo os elementos que

tem influéncia na decisdo do sucessor em assumir a gestdo de uma empresa familiar. Diante

disso, foi possivel identificar os aspectos influentes nas decisdes dos sucessores. Para a
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efetuacdo das analises, foram aplicadas entrevistas a trés sucessoras de empresas familiares,
ligadas ao ramo do agronegdcio, localizadas em Uruguaiana e regido da fronteira Oeste. Para
melhor andlise, as empresas foram separadas em denominacges de A, B e C, correspondendo
as respondentes A, B e C respectivamente.

Este trabalho que teve por objetivo identificar os elementos influentes na deciséo do
sucessor em assumir a gestdo da empresa familiar, atingiu sua proposta por meio de seus
objetivos especificos.

A respeito dos objetivos especificos, identificou-se que o0s aspectos que mais se
destacaram como influenciadores positivos para a escolha de assumir a gestdo na organizagao
foram a influéncia de familiares, a admiracdo e valorizacdo pelo trabalho dos fundadores e a
boa relacdo entre os familiares presentes na gestdo das empresas.

Além disso, percebe-se que o convivio desde cedo com a empresa familiar é
inevitavel, e isso acaba sendo um fator influente na escolha do sucessor seguir 0 negécio da
familia. Os sucessores se tornam motivados por acompanhar a evolugdo da empresa, seguir a
tradicdo familiar e isso acaba sendo um aspecto significativo na influéncia da escolha em
seguir o negécio familiar. Neste estudo, observou-se em particular a influéncia da figura
paterna na decisdo das possiveis sucessoras.

No entanto, alguns elementos negativos também aparecem na fala dos entrevistados,
como a falta do planejamento da sucessdo e a possivel falta de autonomia dentro da empresa,
em funcéo das relaces familiares, ou a falta de perspectiva para a empresa.

Ao caracterizar as dimens@es que afetam a escolha do sucessor nota-se que dentre 0s
aspectos mencionados, 0 que mais se destaca e influencia é a familia, como grupo de
referéncia para tomada de decisdo, as relagcdes familiares que se refletem no ambiente familiar
ficariam entre questes pessoais/familiares e organizacionais, o que dependendo do nivel de
autonomia, maturidade e respeito na relacdo pode ser positivo ou negativo. Outro ponto
relevante é a carreira, como aspecto pessoal e o desenvolvimento individual. As questfes de
propriedade aparecem de maneira muito superficial.

Os conflitos familiares ndo aparecem como um ponto problematico, mas acredita-se
gue isso se da porque 0 processo sucessorio ainda ndo iniciou em nenhuma das empresas. Em
alguns casos a troca pode ser natural, no entanto, de acordo com o relato, as organizacoes
ainda nao planejam o processo, 0 que ja é observado pelas sucessoras como um possivel
problema futuro.

Outro ponto analisado, apesar de ndo ser o recorte de pesquisa, foi em relacdo a figura

feminina presente nessas empresas, ressaltando que todas as entrevistadas sdo mulheres,
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optaram por seguir o empreendimento familiar e foram atrds da sua capacitagdo necesséria, a
fim de ocupar seu espago nas empresas, mostrando que todos, independentemente de género,
possuem capacidade para entrar no mercado de trabalho.

A partir deste trabalho, pode-se realizar pesquisas futuras em relacdo aos gestores
atuais de empresas familiares, na faixa etaria dos 45 aos 60 anos, geralmente a segunda
geracdo da empresa. A fim de analisar suas perspectivas em relacdo a insercdo na empresa
familiar, considerando que na sua época, tinham menos poder de escolha a respeito do seu
futuro profissional, relacionando os resultados com o sucesso da empresa e realizagdo pessoal

e profissional.
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